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Evaluación interna 

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE 

b'~spuéS de estudiar este capítulo, deberá ser capaz de: 

4-1. Describir la naturaleza y función de una evaluación interna en la formulación de es-
trategias. 

4-2. Analizar por qué la cultura organizacional es tan importante para formular estrategias. 
I 

4,-3. Identificar las funciones (actividades) básicas que constituyen la administración y su 
1 relevancia en la formulación de estrategias. 

4-4. Identificar las funciones básicas del área de marketing y su relevancia en la formu-
l. lación de estrategias. 
n . 
.... 5. Analizar la naturaleza y función del área de finanzas y contabilidad en la formulación 

de estrategias. 

4-6. Analizar la naturaleza y función del área de producción y operaciones en la formu­
lación de estrategias. 

4-7. Analizar la naturaleza y función del área de investigación y el desarrollo en la formu­
lación de estrategias. 

4-8. Analizar la naturaleza y función del área de sistemas de información administrativa 
(MIS) en la formulación de estrategias. 

Explicar el análisis de la cadena de valor y su relevancia en la formulación de 
estrategias. 

Desarrollar y usar una matriz de evaluación de factores internos (EFI) 

EJERCICIOS PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE 

Les siguientes ejercicios se encuentran al final de este capítulo: 

EJERCICIO 4A 

EJERCICIO 48 

EJERCICIO 4C 
9. 

E!JERCICIO 40 
( 

EiJERCICIO 4E 

EJERCICIO 4F 

Aplicar el análisis de punto de equilibrio 

Comparar a Netflix con Redbox 

Realizar un análisis de razones financieras para Hershey 
Company 

Construir una matriz EFI para Hershey Company 

Construir una matriz EFI para mi universidad 

Aplicar la teoría de la visión basada en recursos (VBR) 
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E
ste capítulo se e nfoca e n identificar y evaluar las fortalezas y debilidades de una ellJ._ 
presa e n sus á reas funcional es: administración, marketing , finan zas y contabilidad, pro. 
ducción y operaciones, investigación y desarrollo (1&D) , y sistemas de información 

administrativa (MIS). Se examinarán las relaciones entre estas áreas y se explicarán las illJ.. 
plicaciones estratégicas de los conce ptos importantes de cada una de ell as. Se describirá el 
proceso para ll evar a cabo una auditoría interna y se presentará la visión basada en los recursos 
de la administración est ratég ica (RAE), así como el concepto de análi s is de la cadena de valor 
(ACV) y !Jef!chlllllrking . 

Como caso de admini strac ión estratégica de exce lenci a se presenta e l ex traordinario trabajo 
de Netflix, empresa que ha e mpleado sus fortalezas para aprovechar las oportunidades externas 
y expandirse con rapidez a ni ve l globa l por medi o de la recopilac ión de información demográ. 
fica sobre mill ones de cli entes actuales y potencial es de todo e l mundo, con base en la cual ha 
formulado sus estrateg ias. 

Naturaleza de una auditoría interna 
Las áreas funciona les de toda organización ti enen fortalezas y debilidades: no hay empresa que 
sea igualmente fu erte o déb il en todas las áreas. Maytag , por ej emplo , es reconocida por su exce­
lente producc ión y di seño de productos, mientras que Procter & Gamble lo es por su magnífico 
marketin g. Las fortale zas y debilidades internas, junto con las oportunidades y amenazas exter­
nas y una declaración clara de la mis ión, proporcionan las bases para establecer los objetivos y 
las estrateg ias, cuya tinalidad es aprovechar las forta lezas internas y superar las debilidades. En 
la ti gura 4-1 se ilustra la parte correspondiente a la auditoría inte rna del proceso de administra­
c ión estratégica. 

, CASO DE ' DE EXCELENCIA -

Netflix, lnc. (NFLX) 
Con sede corporativa en Los Gatos, Cali fornia, Netflix hace un extraor­
dinario trabajo de análisis de las tendencias de compra de los clientes 
y de incorporación de esa información en el proceso de planeación 
estratégica. Netflix recopila grandes volúmenes de información sobre el 
uso y las preferencias de cada uno de sus clientes, para convertirlos en 
información estratégica . Un analista de Janney Capital Markets afirmó 
recientemente: " Netflix comprende a sus clientes rast reando cada uno 
de sus movimientos e identificando patrones entre sus suscriptores 
para ofrecerles contenido adecuado". Gracias a ese excelente trabajo 
de aná li sis, Netfl ix ha podido obtener una tercera parte de todo el trá­
fico de internet en los horarios de mayor audiencia en Estados Unidos. 
Recientemente, los servicios de streaming de la empresa se han enfo­
cado más en programas televisivos populares y menos en las pelícu las 
ex itosas. Netflix ahora tiene 32 por ciento de los pr incipa les 75 pro­
gramas te levisivos de los pasados 4 años, en comparación con 12 por 
ciento de Amazon, que se encuentra promocionando activamente su 
servicio Prime Instant Video para competir contra Netf li x. A principios de 
20 15, las acciones de Netf lix se dispararon un 42 por ciento en un solo 
día y así se mantuvieron por 52 semanas para alcanzar más de $500. 
Los analistas esperan que pa ra 20 17 la base de suscriptores de Netf lix 
alcance los 207 mil lones a nivel global a raíz de su rápida extensión 

por Europa y otras regiones. 
Netflix recientemente ingresó 
a seis pa íses europeos: Alema­
nia, Francia, Aust ri a, Suiza, Bél­
gica y Luxemburgo, después de 
hacerlo en Reino Unido, Irlanda, 
Holanda y Escandinavia. Netfli x 
incursionó en Australia y Nueva 
Zelanda en marzo de 2015; des­
pués, en Ita lia, Portugal, España 
y Japón en octubre de 20 15. 

Netfl ix aprobó a finales de 2015 una división de acciones por se­
gunda vez en sus 13 años de hi stori a. Con un valor, en ese entonces, 
de alrededor de $700 por acción, se esperaba que el menor precio de 
las acciones divid idas ampli ara el número de gente interesada en com­
prarlas, lo que ha ven ido suced iendo desde 20 14. Para el 1 de abril de 
20 15, Netf lix ya ten ía 20.9 millones de suscriptores en Estados Unidos. 

FI/ellle: Basado en Jon Friedman. " Rcaching Oul 10 Give Whal Cuslomers 

Wall1 : Ncltli x onús lhe Ri ghl Movies 10 lhe Righl People"', Inverstor"s Busi­
ness Dail.\". 7 de julio de 201 4,A7. 
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Capítulo 10: Ética de negocios. responsabilidad social y sostenibilidad ambiental 

Ejecutar 
auditoría 
interna 

Capitulo 4 

Capítulo 11: Temas globales/internacionales 

1---------- Formulación ___________ --+ ____ Implementación -----il- Evaluación-.-J 
de estrategias de estrategias de estrategiaS! 

FIGURA 4-1 

Modelo integral del proceso de administración estratégica 

Fuente: Fred R. David. "How Companies Delinc Thcir Mission". LUlIg ROlIge IJlwlJlillg 22. núm. J (jun io de I <)~X): 40. Tambi¿n Ratnanings ih. 
Anik y Nadjadji Anw;:¡r, Patdono Suwignjo y Putu Artama W i gun~l, "Ba laCt~ Scorecard 01' David's Stratcg ic Mllde ling at Industrial Business ror 
National Construc tion Contractnr or Indonesia", jUlIl'//al uf M{{/¡'cJ//{{/ics (/1/(1 Tl'C/III1J/ogL nllm . 4 (oc tubre de 20 I 01: 20. 

Fuerzas internas clave 
En un texto de administraci ón estratégica se ría imposib le rev isar a profundidad todo e l mate ri a l qu e se 
presenta en los cursos de marke tin g, finanzas, <:o ntabi lidad, ad mini stració n, s istemas de informa<:ión adm i­
nistrativa, y de producción y operac iones, además de qu e ex iste n vari as subd ivis iones dentro de cada un a 
de estas funciones: por ejemplo, market ing se subdivide en diferentes actividades como servic io al c li ente, 
garantías, publicidad, empaque y tijación de prec ios. No obstante, la plancac ió n estratég ica debe incluir 
una evaluación detallada del desempeño de la e mpresa en todas sus áreas inte rn as. Una eva luación inte rna 
completa es vita l para ayudar a la e mpresa a fo rmular, imple menta r y eva luar estrateg ias que le permitan 
obtener y mante ner ventaj as competiti vas. 

Las áreas funcionales dit'ieren según e l tipo de o rga ni /.ación, como en los hosp itales, las unive rsidades 
y las dependencias gubernamentales. En un hosp ital. por ejemplo, las áreas fun c ionales serían cardiolog ía, 
hematología, enfe rmería, manteni miento, apoyo médico y cobranzas. Las á reas fun <: iona les de un a uni vers i­
dad serían programas deporti vos, servicios de co locación, a lo jamie nto, recaudac ió n de fondos, inves ti gación 

académica, o ri e ntación y programas in tram uros. Si n import ar e l tipo o tamaño de un a em presa, la pla­
neación estratég ica e ti<:az depende cle la identiti <:a<: ió n y priori zac ión de las fortalezas y debilidades internas. 
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Debilidades =} Fortalezas =} Competencias distintivas =} Ventaj a competitiva 

FIGURA 4-2 

Proceso para lograr una ventaja competitiva en una empresa 

Las fo rta lezas de una empresa que la competenc ia no puede igua lar o imitar fácilmente se llaman 

competencias distintivas. Desarrollar ventajas compet iti vas implica aprovechar las competencias dis. 

tintivas. Las estrateg ias se di señan, en parte, para superar las debilidades de una empresa, convirtiéndo. 

las en fo rtalezas e incluso, tal vez, en compete nc ias di stinti vas. La figura 4-2 ilustra que todas las empre. 

sas deben esforzarse siempre en superar sus debilidades y convertirl as en fo rtal ezas, para finalmente 

desarrollar competenc ias distintivas que puedan proporcionar a la empresa ve ntajas compet itivas sobre 

sus rival es. 

Proceso para llevar a cabo una auditoría interna 
El proceso de una auditoría interna es muy simi lar al de una auditoría externa. En la ide ntificac ión de 
las forta lezas y deb ilidades es necesario que participen gerentes y empleados representati vos de toda la 
empresa. La auditoría interna ex ige que se recop il e. asimile y priorice la información acerca de las opera· 
c iones de la gerenc ia, marketing, finanzas y contabilidad, producción y operac iones, investi gac ión y desa· 
n'o llo (1&0) y de los sistemas de información ad ministrativa de la empresa, para revelar sus debilidades y 
fortalezas más importantes. 

En comparac ión con la auditoría externa, el proceso de la auditoría interna brinda mayores oportuni· 
dades a los parti cipantes para ente nder cómo encajan sus puestos, departamentos y divi siones dentro de la 
organización. Esto resulta muy provechoso, ya que los gerentes y empleados desempeñan mejor su trabajo 
cuando comprenden sus repercusiones en otras áreas y actividades de la empresa. Por ejemplo, cuando 
los gerentes de marketing y manufactura en conjunto analizan los temas relacionados con las fortalezas y 
debilidades internas, comprenden mejor los asuntos, problemas, preocupaciones y neces idades de todas las 
áreas funcionales. Por lo tanto, reali zar la auditoría interna es un vehícul o o foro excelente para mejorar el 
proceso de comunicación en una organi zac ión. 

De acuerdo con Willi am King, un grupo de trabajo conformado por gerentes de las diferentes unidades 
de la organización. ayudados por e l personal, deberá identificar las 20 fo rtalezas y debilidades más impor· 
tantes que determinarán e l futuro de la empresa. Al respecto, Kin g señala: 

Como cualquier gerente experimentado sabe, sacar conclusiones re lativas a las 20 fortal ezas y debi­
lidades organi zacionales más importantes es una tarea difícil , puesto que se neces ita la participación 
de gerentes que representan diversos intereses y puntos de vista e n la organización. El aborar una 
li sta de 20 pág inas de las fortal ezas y debilidades es una tarea relati vamente senc illa, pero elaborar 
una li sta de las 20 más importantes requiere análisis y negoc iación profundos. Esto se debe a los 
juicios involucrados y al impacto inevitable que dicha li sta tendrá e n la formul ación, implementac ión 
y evaluación de estrategias. ' 

La planeac ión estratégica es más ex itosa cuando gerentes y empleados de todas las áreas funcionales 
trabajan en conjunto para aportar ideas e información . Por ejemplo, posiblemente los gerentes financieros 
deban restringir e l número de opciones viables a los ge rentes operativos, o qui zá los gerentes de [&0 desa­
rroll en productos que demanden objetivos más altos para los gerentes de marketing. Un punto clave para 
el éx ito organizacional es la coordinación y el e ntendimiento efectivos entre los gerentes de todas las áreas 
funcionales del negoc io. Gracias a la participación en una auditoría interna de ad mini strac ión estratég ica es 
que los gerentes de los diferentes departamentos y divi s iones ll egan a compre nder la natural eza y el efecto 
de las dec is iones en otras áreas funcion ales de l negoc io. El conocimie nto de estas re laciones es esencial 
para establecer de manera eficaz los objetivos y las estrategias. Por ejemplo, las razones financieras ejem­
plifican la complejidad de las relac iones entre las áreas funci onales de un negoc io. Un bajo re ndimiento 
sobre la invers ión o bajo margen de utilidades podría ser resultado de un marketing poco eficaz, malas 
po líticas admini strativas, en'ores de 1&0 o MIS débiles. 
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Visión basada en los recursos (VBR) 
AlgunoS investi gadores enfati zan la importancia de la auditoría interna como parte del proceso de adminis­

ación estratégica. en comparac ión con la auditoría ex terna . En e l siguiente párrafo. Robert Grant llega a la 
:onclusión de que la auditOl 'ía interna es más importante: 

En un mundo donde las preferencias de l cliente son vo látil es. su identidad es siempre cambiante y 
las tecnologías para cumplir con los requisitos de los cli entes están en constante evolución, orientarse 
hacia el exteri or no brinda un fundamento seguro para formular una estrateg ia a largo plazo. Cuando 
el ambiente ex terno se encuentra en un estado de continuo cambio, los recursos y capacidades pro­
pias de la empresa constituye n una base mucho más estable sobre la cual de tinir su identidad. Por 
esta razón, definir una empresa en términos de lo que es capaz de hacer puede proporcionar una base 
mucho más perdurable para formular una estrateg ia.2 

El enfoque de la visión basada en los recursos (VBR) sosti ene que los rec ursos internos de la empresa 
son más importantes que los fac tores externos para obtener y conse rvar una ve ntaja competiti va. A dife­
rencia de la teoría 01, presentada en e l capítulo anterior, los defensores del enfoque VBR a l~ rman que e l 
desempeño organi zacional está determinado principalmente por los recursos internos. que es pos ible cla­
sificar en tres categorías generales: recursos fís icos. recursos humanos y recursos organi zac ionales:' Los 
recursosfísicus comprenden las instal aciones y e l equipo, la ubicación, la tec nología, las materi as primas 
y la maquinari a; los recursos 1IIIIIIlIIlOS incl uye n a todos los empleados. la capac itac ión. la ex peri encia. 
la inteligencia, los conocimientos. las habilidades y las capac idades; y los recllrsos (l/gu l/i-;oc iollu {cs son la 
estructura de la empresa, los procesos de planeación, los sistemas de informac ión, las patentes . las marcas 
registradas, los derechos de propiedad intelectual , las bases de datos. etcétera. Los rec ursos de una empresa 
pueden ser tangibles . como la mano de obra, e l capital. e l terreno, la planta y el equipo; o intangibles, como 
la cultura, el conoc imiento, la partic ipac ión de la marca en bolsa de valores, la reputac ión y la prop iedad 
intelectual. Dado que los recursos pueden venderse y comprarse con mayor fac ilidad, los recursos intangi­
bles suelen ser importantes para ganar y mantener una ve ntaja competitiva. 

La teoría VBR atirma que, en rea lidad, son los recursos los que ayudan a una empresa a explotar las 
oportunidades y neutrali zar las amenazas. Como se indica en la Cápsula de investigación académica 4-1 . la 
teoría VBR puede ayudar a ide ntifi car los objeti vos de di versificac ión. 

La premi sa básica del enfoque VBR es que la combinac ión. el tipo. la cantidad y la naturaleza de los 
recursos internos de una empresa son los aspectos más importantes al momento de formul ar estrateg ias 
conducentes al logro de una ve nta ja competitiva sostenibl e. Administrar estra tég icamente con e l enfoque 
VBR implica desarro ll ar y explotar al máx imo los recursos y capacidades únicos de una empresa. así C0 l11 0 

mantener y fortalecer continuamente tales recursos. La teoría afirma que una empresa puede benefi ciarse 
de aplicar una estrateg ia que no esté implementando alguna empresa ri val. De ac uerdo con los teóricos de este 
enfoque, cuando otras empresas son incapaces de imitar una estrategia en parti cular. entonces la empresa en 
cuestión cuenta con una ventaja competiti va sostenible. 

Para que un recurso sea valioso, debe ser 1) poco común. 2) difícil de imitar o 3) difícil de sustituir. 
Estas tres caracterís ticas de los rec ursos, conoc idas también como indicadores empíricos, permiten a una 
empresa implementar estrategias que mejoren tanto su eti c iencia como su efec tividad y que conduzcan 
al logro de una ve ntaja competiti va sostenible. Cuanto menos común (pose ído por pocas empresas en la 

CÁPSULA DE INVESTIGACiÓN ACADÉMICA 4-1 

¿La teoría VBR determina los objetivos de diversificación? 
La reciente teoría de Neffke y Henning sostiene básicamente que sí. 
Su evidencia empír ica revela que es el capital huma no de la empresa , 
más que cualquier otra variable en su cadena de valor, el factor más 
influyente en su decisión de los objetivos de diversificación. Las empre­
sas eligen objetivos de adqu isición que las ayuda rán a ap rovechar 
sus recu rsos humanos existentes. Neff ke y Henning reportan que las 
empresas son mucho más propensas a diversificarse en industrias 

• que tienen lazos con sus actividades de VBR centrales en términos 
de su fuerza laboral existente, más que en industrias que carecen de 

esos lazos. De hecho, los investigadores reportan que "Ias empre­
sas tienden 1 00 veces más a diversificarse en in dustrias en las que 
existe una fuerte complementariedad con sus activos de internos 
de recursos humanos, más que en industrias en las que tales lazos de 
ha bilid ades son débi les". 

Fuellfe: Basauo en F Ne ll ke & M. Henning. "S kill Rc laleu ness and Fi rlll 

Dive rsi licalio n". SfH/fegic MIII/(/gelllel/ f } ourJl lIl 34 (20 13): 297-3 16. 
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industrial. imitable (difíci l de copiar o alcanzar) y sustituibl e (i nvulne rab le a las amenazas de sustitución 

por dife rentes productos) sea un recurso, más só lida y duradera será la ventaja competit iva de una empresa, 

Vea e l e je rc icio 4F al Ilnal de este capítul o que reve la e l uso de la teoría VBR como herramienta para foro 

mular es trategia s que ayude n a comprender me jor las ventaj as competitivas. 

Integración de estrategia y cultura 
Toda empresa tiene una cu ltura organizac ional única que impacta sus act ividades de planeación estratégica, 

La cultura organizacional se dellne como "un patró n de comportamiento desarrollado por una o rganiza. 

L' ilÍn conforme ha ido apre ndicndo a mane jar sus problemas de adaptación ex te rna e integración interna, 

y que ha funcionado lo sull cientelllcnte hi en co mo para cons iderarse vá lido y transm itirse a los nuevos 
Illi emhros como la mane ra co rrecta de pe rc ihir. pensa r y se ntir" ,.-l Esta dell ni ción destaca la importancia de 

arllloni l.ar los factores ex ternos con los internos a l momento de tomar dec is iones estratégicas . La cu ltura 

organ il.ac iona l capta las fuerl.as su til cs. difícil es de aprehe nder y. en g ran medida. inconscientes que con. 

forman un luga r de trabajo. Con una extraordina ria resistencia al cambio, la cu ltura supone un a fortaleza 
o un a de bililhtd mu y importante para la empresa. y es una de las razones causantes de las fortalezas o las 

debilidades de las principales fun c iones de negoc ios. 

Los productos culturales qu e se c1ellnen en la tabla 4-1. cO lll prende n va lores. creenc ias. ritos, ritua. 

les . ce remonias. mitos . hi storias. leye ndas. epopeyas. le nguaje. metáforas. símbolos. héroes y heroínas. 

Estos productos o dimens iones so n he rrami entas que los estrategas puede n utili 7.ar para influir y dirigir 

las actividades de forlllulac ión. imple llle ntac ión y evaluac ión de estrategias. La cu ltura organizacional es 

comparable con la persona lidad de un indi viduo en e l sentido de que no ex isten dos organizaciones con la 
Illisllla c ultura. ni dos indi viduos con la mi sma pe rso nalidad. Tanto la cu ltura como la personalidad son per­

durabl es y pueden se r cú lidas. agresivas , amigab les. abiertas. innovadoras. conservadoras. libe rales, rudas 

o agradables. 
En Google y FacebooK. por e jempl o. la cu ltura es informal. A los empleados se les moti va a andar por 

los pasillos e n patinetas patrocinadas por la compaiiía y él escribir llu vias de ideas en los pizarrones bl ancos 

que se encuentran colocados por todos lados. En cambio, la cultura en Procter & Gamble (P&G) es tan 
rígida qu e los empleados. a manera de broma. se ll aman a sí mismos '·Proc toides" . A pesar de esta dife­

ren c ia . las dos empresas están intercambiando empleados y participando e n las ses iones de capacitación 

de una y otra. ¡.Por lJué';) Uno de los moti vos es que P&G gasta más dine ro e n publ icidad que ninguna otra 

emprt:sa y Google qui e re más de los SiR mil millones qu e P&G gasta en publicidad cada año. 

TABLA 4-' Definiciones y ejemplos de productos culturales 

Ritos Conjuntos uc actividadcs planilicadas que consoliuan varias formas de expresión cultu­
ral en un so lo acontec imiento. 

Cere monias 

Ritual es 

Mitos 

Epopeyas 

Leyendas 

Hi storia s 

Cuc ntos populares 

Símbolos 

Lenguaje 

Met<Íforas 

Valores 

Cree ncias 

Héroes/hen)ínas 

Varios ritos co ncctauos entre sí. 

Conjunto es tanuari zado dc conuuetas para manejar la ansiedad. 

Narruc iún ue sucesos imaginarios. que suele no estar sustentada por hechos. 

NarracilÍn hi stlÍrica que describe los logros extraordinarios de un grupo y de sus líderes. 

Narrac ión de algú n acontecimient o maravilloso que se ha ido transmitiendo por gene­
raciones y que generalmente no est;Í sustentada pm ningún hecho. 

Narración normalmente basada en hec hos rea les. 

Hi stori as li cti cias. 

Cualquier objeto, acln. acontecimiento. cualidad o re lación utili zada para dar 
signili cado. 

Manera particular en la que los miembros de un grupo se com unican entre sí. 

Resumcn vc rbal empicado para representar una imagen o para reforzar valores antiguoS 
o nuevos. 

Actitudes rectoras de vida que sc emplean como directrices de la conducta. 

Entcndimiento de un fenlÍme no particular. 

Indi viduos a lJui enes se les tiene un gran respeto. -
F//ellle: Basado cn H. M. Tri ce y .l . M. Beycr. "St ud ying Organil.ational Cultures through Rites and Ceremonials", 
ACilllelllr ,,(M(//lIIgellll'lIl Rl'I '¡"II' 9. núm. 4 (octubre 19X4): 655. 
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Las dimensiones de la cultura organizac ional permean todas las áreas funcionales del negocio. En 
'erto sentido, es un arte descubrir los va lores y las creencias bás icos que están profundamente enraizados 

~~ la rica gama de hi stori as . l e ng~l aj e , héroes y rituales de una organi zac ión; sin embargo, los productos 
ulturales pueden encerrar tanto fortalezas como debilidades Importantes. La cultura es un aspecto de la 
~rganizac ión que ya no debe sos layarse en el pr~ceso de una audi toría in lerna de la administrac ión es traté-
ica, puesto que la cultura y la est rateg ia debe n fun cIOnar en conJunto . 

g El proceso de la admini strac ión estratég ica suele verifi carse principalmente dentro de la cultura de la 
organizac ión en cuestión. Lorsch desc ubri ó que los ejecuti vos de empresas ex itosas mantienen un compro­
miso emocional con la cul tura de su organi zac ión: ade m,ls concl uyó que la cultura puede inhi bir la ad mi­
nistrac ión estratég ica de dos mane ras funda mentales . Pri mera. los gerentes frec uentemente subestiman la 
importancia de las condic iones ex ternas en constante cambio, porque están cegados por creencias fuerte­
mente arraigadas. Segunda. cuando una cultura en parti cu lar ha resultado eficaz en el p_asado, la respuesta 
natural es conservarl a en el futuro. aun en mome ntos de grandes cambios estratég icos) La cult ura de una 
organizac ión debe apoya r el compromi so colect ivo de su gente con un objeti vo común . Debe fo mentar la 
competencia y el entusias mo ent re gerentes y empleados . 

La cultura organi zac ional tiene grandes repercusiones sobre las dec isiones de la empresa y, por consi­
guiente, debe evaluarse durante la auditoría in tern a de la admini strac ión estratég ica. Si las estrategias permiten 
aprovechar las fOl1alezas culturales. como una fuerte ética del trabajo o los altos estándares éticos. entonces 
la gerencia podrá efectuar cambios frecuentes con fac ilidad y rapidez . Sin emb,u'go, si la cultura empresarial 
no brinda su apoyo. los cambios estratég icos pueden ser ineficaces o incl uso contraproducentes . Cuando la 
cultura de una empresa se opone a las nuevas estrateg ias. e l resultado serán la confusión y la desorientación. 

La tab la 4-2 presenta algunos ejemplos de aspectos (posib les) de la cultura de una organ izac ión. 
Observe que se podría pedir a los empleados o direct ivos ca lificar e l grado en el que cierta dimens ión carac­
teriza a la empresa. Cuando una empresa adq uiere a otra. la integ rac ión de ambas cul turas puede ser muy 
importante. Por ejemplo. en la tabla 4-2. una empresa puede obtener una mayoría de I 's (bajo) y la otra una 
mayoría de S's (a lto) . lo cual estaría re tl ejando un problema estratégico difíc il de reso lver. 

La cultura de una orga ni zac ión debe infundir en las personas el entusiasmo para implementar las estra­
tegias. Allarie y Firsirotu enfa ti zan la neces idad de comprender la cultura: 

La cultura proporc iona una exp li cac ión para las insuperab les dificu ltades que una empresa enfrenta 
cuando intenta cambiar su direcc ión estratégica. La cultura "correc ta" no sólo se ha conve rtido en la 
esencia y la base de la exce lencia corporativa: también se afirma que el éx ito o fracaso de las refo r­
mas dependen de la astucia y hab il idad de la gerencia para modi ficar la cultura impulsora a tiempo y 
en sincronía con los cambios que las estrategias exigen6 

Dada su naturaleza interfuncionaL a veces pasan inadvertidas las fo rta lezas y debilidades de una 
empresa dada. Por consiguiente. es importante que los estrategas conciban su empresa como un sistema 

TABLA 4-2 Ejemplos de 15 aspectos (posibles) de la cultura organizacional 

Dimensión 

l. Fuerte éti ca de l trabajo: ll egar temprano y sa lir tarele. 

2. Altos estándares éticos: se sigue un claro cóeligo ue ét ica ele negocios. 

3. Vesti menta formal: se espera el usll ele camisa y corbata. 

4. Vestime nt a informa l: Ill uchos días ele vestiment a casual. 
S. Fomento a la socializac i6n fuera de l trabajo. 

6. No se cuesti onan las dec isiones de l supervisor. 

7. Fomento al reporte de incidcntes. 

8. Consc iencia de la salud : programas de bienestar. 
9. Se permite el "trabajo desde casa". 

10. Fomento a la creati vidad. innovac i6n y apertura mental. 

11. Apoyo a las mujeres y las minorías: hay igualdad de oportun iuades. 

12. Fomento a la responsabili dad soc ial: I"i lant ropía. 
13. Tener muchas juntas. 

14. Fomento del estilo gerencial parti cipa ti vo. 

_ 15. Preservac ión del medin ambient e: contar con un programa de sustcnt abilidad. 

Bajo 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

Grado Alto 

:1 4 S 

:1 4 S 

:1 4 5 

:1 4 5 

:1 4 5 

:1 4 S 

:1 4 5 

:1 4 5 

:1 4 5 

:1 4 S 

:1 4 5 

:1 4 S 

:1 4 5 

:1 4 5 

:1 4 5 



96 PARTE 2 • FORMULACiÓN DE ESTRATEGIAS 

sociocultural. A men udo, el éx ito se determina por las conex iones entre la cultura de la empresa y sus estra. 
teg ias. El reto actual de la administración estratég ica es generar los cambios en la cultura organizacional 
y en la mentalidad de cada pe rsona necesarios pa ra lograr e l apoyo a la formulación , imple mentación y 
evaluación de estrategias. 

Gerencia 
Las funciones de la gerencia se di viden en cinco actividades básicas: planeación, organización, motiva. 
c ión, ad mini strac ión del pe rsonal y contro l. En la tabla 4-3 se ofrece un a ex plicac ión general de dichaS 

actividades. Es importante eva lua r dichas actividades en la planeac ió n estratég ica, ya que una organi zación 
siempre debe aprovechar sus forta lezas y mejorar sus debilidades en estas c inco áreas. 

Planeación 
Lo único seguro en e l futuro de cua lquie r o rgani zac ión es e l cambio, y la planeación es e l puente esencial 
entre e l presente y e l futuro que aumenta la probabi lidad de a lcanzar los resultados deseados. La planeación 
es el proceso por e l cual ( I ) se dete rmina si se debe intentar una tarea, (2) se calcula la manera más eficaz 
de alcanzar los objet ivos deseados y (3) se hace n los preparati vos para ve ncer las dificultades inesperadas 
con los recursos adecuados. La planeac ió n es e l ini cio del proceso con e l cual un indi viduo o una empresa 
pueden transformar sus sueños en logros y nos ev ita caer en la trampa de trabajar demasiado para conseguir 
Illu y poco. 

TABLA 4-3 Funciones básicas de la gerencia 

Función 

Planeación 

Organ izació n 

Mo ti vac ión 

Descripción 

Consis te en todas a4 ue llas ac ti vidades gerenci ales 
re lac ionadas con la preparac ión para e l futuro . 

Entre sus ta reas especíti cas se encuentran la e labo­
rac ión de pronós ticos, determ inac ión de objet ivos, 

d iseño de est rateg ias y desarrollo de po líti cas. 

Inc lu ye todas las activi dades gerenciales que 

ge neran un a estruc tura de tareas y relaciones de 
autoridad , como diseño organizacionaL especiali za­

c ión y descripción de pues tos. especificaciones de 
puestos, g rado de control, unidad de mando, coor­

dinaci ón , di seño y aná li s is de pues tos. 

Son los esfu erzos encauzados a conformar e l 

comportam iento humano . Sus te mas espec ífi cos 
inc lu ye n liderazgo, cOlllunicación, g rupos de tra­

bajo, modificac ión de la conducta. de legación de 

au toridad. enri4uecimiento del trabajo. satisfacción 
labora l y de las necesidades. call1bio organi zacional 

y moral de los emp leados y de la gerenc ia. 

Administración Se re lie re a las acti vidades de rec ursos humanos, 
del pe rsonal como admini stración de sue ldos y sa lari os, presta-

Control 

c i,JIl es a los em pleados, entrev istas, contratac ión, 

des pido, capac itac ión , desarro llo administrativo, 

seguridad de los empl eados, acc ión atirmati va y 
re laciones s indicales. 

Se re li e re a todas aquellas ac ti v id ades gerencial es 

orientadas a ;.¡segur;.¡r que los resultados obtenidos 

scan congruentes con los proyectados. Las áreas 

c lave abarcan control de calidad , control tinanc iero, 

control de ventas, cont ro l de inventarios, control 

de gas tos, análi s is de va ri anzas , recompensas y 
sanCIOnes. 

Etapa del proceso de la administración 
estratégica en la que es más importante 

Formulación de la es trategia 

Im plementación de la estrategia 

Impl ementac ión de la estrategia 

Implementac ió n de la estrategia 

Eva luac ión de la estrategia 

-
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La planeac ión es una inversi ón preliminar para el éxito. Ayuda a una empresa a conseguirque de un 
fuerzo determinado se obtenga e l máximo efecto . Permite a la empresa considerar los factores relevantes, 

es o concentrarse en los críticos. Garantiza que la empresa estará preparada para cualquier eventualidad 
peronable Y para todos los cambios necesarios. Permite a una e mpresa reunir los recursos necesarios y 
:bajar de la manera más eti,ciente posible. También le ayuda a conservar sus propios recur~os, ev itar el 

desperdicio de recursos ec?loglcos, obten~r util~dades Justas y se r vista como una ~mpre~a util, y e~caz . 
Además le posibilita Identlhcar con preclslon que debe lograrse y detallar con preclslon qu:en, que , cuando, 
dónde, por qué y cómo log rar los objetivos deseados. Faculta a la empresa para evaluar s i e l esfuerzo , los 
ostaS y las implicaciones asoc iados con el logro de los objetivos deseados están justiticados7 La planea­

~ión es la piedra angular de una formulación estratégica eticaz y como la base de la administración, sin 
embargo, suele ser el área más descuidada por los gerentes. La planeación es esencial para el éxito en la 
implementación y eva luación de las estrateg ias, sob re todo porque organi7.ar. motivar, integrar y controlar 

al personal dependen de e lla. 
La planeac ión puede tener un efecto positivo en el desempeño organi zac ional e indi viduaL puesto que 

permite a la empresa identiti car y aprovechar las oportunidades externas al tiempo que minimi 7.a e l efecto 
de las amenazas ex ternas. Planear va más allá de simplemente extrapolar el pasado y presente al futuro 
(planeación a largo plazo). También incluye desarrollar una mi sión, pronosticar tendencias y acontecimien­
tos futuros , estab lecer objetivos y elegi r las estrategias que se habrán de segu ir. 

A través de la planeación se logran sinergias . La sinergia ex iste cuando todos trabajan como un equipo 
que sabe lo que quiere lograr: la sinerg ia es el e fec to 2 + 2 = 5. Al establecer y comu ni car objetivos claros, 
los empleados y geren tes están en cond ici ones de trabajar en conj unto para lograr los resultados deseados. 
La sinergia genera poderosas ven tajas competitivas , por lo que e l proceso de administración estratégica está 
orientado a crear s inergias en una organ izac ión. 

Además de todo lo anterior. la planeación permite a una e mpresa adaptarse a los mercados cambian­
tes y, por consiguiente , determinar su destino. Gracias a ella , una organi7.ación es proacti va, es decir. se 
anticipa e influye, en lugar de basarse principalmente e n estrategias reactivas. Las organi zac iones ex itosas 
luchan por controlar su futuro en vez de só lo reacc ionar ante las fuerzas y los acontecimientos externos que 
les sobrevienen. A lo largo de la hi storia , los organismos y las organ izaciones que no se han adaptado a los 
cambios han desaparecido. 

Organización 
El propósito de la organización es lograr un esfuerzo coordinado para detinir las tareas y las re laciones de 
subordinación. Organizar signitica detin ir qui é n harú qué y quién le reportar~l a quién. Existen incontables 
ejemplos en la historia de empresas bien organ izadas que han competido con éxi to contra otras mucho más 
fuertes , pero menos organizadas , a las que e n algunos casos han derrotado. U na empresa bie n organizada, 
por lo generaL cuenta con gerentes y empleados motivados que están comprometidos con e l éx ito de la 
organización. En una empresa bien organi/.ada, la asignación de recursos es l11<lS eticaz y su uso es más 
eficiente que en una desorganizada. 

La función de organización de la administración se compone de tres actividades sec uenciales: subdivi­
dir las tareas en puestos de trabajo (espec iali zac ión laboral ), combinar puestos para formar departamentos 
(departamentalización) y delegar autoridad. Sulx li\'idir lus tareas en puestos de trabajo requiere desarrollar 
las descripciones y especiticaciones de los puestos. Estas herramientas dejan e n claro para los e mpleados 
y los gerentes en qué consiste cada puesto de trabajo. En The Weal//¡ oj"N(l/ioJ1s, publicado e n 1776, Adam 
Smith mencionó las ventajas de la espec ial ización labora l en la fabricación de al ti leres: 

Un hombre saca e l alambre, otro lo endereza, un tercero lo corta, un cuarto lo atila, un quinto lo es­
merila para colocarle la cabeza. Diez hombres trabajando de esta forma, producen 48,000 alfileres al 
día, pero si hubieran trabajado de manera separada e independiente, cada un o hubiera producido a lo 
sumo 20 al ti leres al díaH 

Combinar pues/os para ./ill"fl/{/r de{wr/{/II/(' J1/o.\' ge nera una est ructura organi7.acional , un segmento de 
Control y una cadena de mando. Los cambios de estrategia a menudo requieren cambios en la estructura, 
~rque de ellos se desprende la creación, eliminación o fusión de los puestos. La estructura organizacional 
dicta cómo se asignan los recursos y cómo se establecen los objetivos en una e mpresa. Asignar recu rsos y 
establecer objetivos por área geogrática, por ejemplo, es mu y diferente a hacerl o por producto o cliente . 
Los tipos más comunes de departamentalización son el funcional, e l divisiona l, por unidad estratégica de 
negocio y el matricial. Estos tipos de estructura se analizarán más adelante en e l capítulo 7. 
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Delegar autoridad es una actividad importante de la organización; dice el antiguo refrán: "U n gerente 
es tan bue no como la forma en que funciona su departamento cuando no está". En la actualidad, los 
empleados cuentan con más estudios y ti enen mayor capacidad para participar e n la toma de decisiones 
de la e mpresa. En la mayoría de los casos, esperan que se les delegue responsabilidad y autoridad, y qUe 
se les considere responsab les de los resultados . Delegar autoridad es una actividad inherente al proceso de 
administración estratég ica. 

Motivación 
La motivación es e l proceso de influ ir en las personas para que cumplan con determ inados objeti vos.9 La 
moti vación exp li ca por qué ciertas personas trabajan con gran ahínco y o tras no. Los objeti vos, las estrate_ 
g ias y las políticas ti enen pocas posibilidades de éx ito s i los gerentes y e mpleados no están moti vados para 
implementar las estrateg ias formuladas. La función de motivación de los gerentes se compone de a l menos 
cuatro componentes principales: liderazgo. di nám ica de grupos, comun icación y cambio organizacional. 

La seña l de que los estrategas de la empresa son buenos líderes es s i los gerentes y empleados de una 
empresa se esfuerzan por a lcanzar niveles altos de productividad. Los buenos líderes establ ecen un clima 
de confian za con sus subordinados, son empáticos con sus neces idades y preocupaciones, dan un buen 
ejemplo. y son confi ab les y justos. E l liderazgo implica desarro ll ar una visión del futuro de la e mpresa e 
insp irar a la gente a esforzarse para a lcanzarla. Kirkpat ri ck y Locke encon traron c iertas características dis­
tinti vas e ,1 los lideres efec ti vos: conoc imiento del negocio. habil idad cognoscitiva , confianza en sí mismos, 
honestidad, integridad e ímpetu . 10 A l e nfati zar la importancia del liderazgo. Sun Tzu afi rmó. "U n liderazgo 
débil puede arruinar la mejor estrategia". 

La invest igac ión sugiere que e l comportamien to democrático de los líderes genera actitudes más posi­
tivas hacia el cambio y mayor productividad que e l comportamien to autoc ráti co. Drucker afi rma: 

El li de razgo no cons iste e n tener una personalidad magnética; eso só lo sería demagogia. Tampoco en 
" hacer amigos e influir a la ge nte"; eso sería adul ac ión. El liderazgo consi ste e levar la visión de un 
hombre a perspecti vas más altas , aumentar e l desempeño de una persona al estándar más alto. ed ifi­
car la personalidad de un hombre por enci ma de sus limitaciones normales. 11 

Debido a que los med ios soc ia les han dominado e l escenario a todos los ni ve les de la vida personal 
y profesional , Frank Gug li e lmo en The Socia! Leen/er reporta que los mejores líderes de hoy no asumen 
e l pape l de ge nerales. En lugar de eso Guglielmo observa, "Los líderes ac tual es necesitan ocuparse de su 
ámbito de intluencia más que de su ámbito de contro l: las agendas se negoc ian. no se imponen: la infor­
mación se moldea. no se con trola; y la responsabilidad es compart ida no monitoreada" .12 Selladurai y 
Carraher en Se/wlllt Leadership: Research and Practice (20 14) promueven la idea de que e l verdadero 
liderazgo req ui e re que e l pensamiento autocráti co se diluya a favor de un liderazgo basado e n la guía y el 
estímulo . 

Un s istema de comunicaci ón orga ni zac ional determina la pos ibilidad de que las estrateg ias se imple­
me nten con éx ito. Una buena comuni cac ión bidireccional es vita l para que departamentos y divisiones 
apoye n los objetivos y po líti cas. La comunicac ió n descendente puede a le nta r la asce ndente. El proceso 
de admini stració n estratég ica es mucho más senc illo cuando se a li enta a los subo rdin ados a hablar de sus 
inquie tudes, reve lar sus problemas, o frecer recome ndac iones y dar suge renci as. Una razón principal de 
in stituir la administración estratégica es construir y apoyar las redes de comunicación eficaces a través 
de toda la e mpresa. 

El gerente del maíiana debe se r capaz de comprometer a su gent e con el negoc io, ya sean operadores 
de maquinaria o vicepresidentes junio r. La clave será e l empoderamiento, un término cuya fortaleza 
sugiere la necesidad de no conformarse con compartir un poco de informació n y un poco de poder 
de dec isión. 1:1 

Administración del personal 
La funci ó n gerencial de administración del personal, también llamada administración de recursoS 
humanos (RH), incluye actividades como rec lutamiento, entrevistas y exámenes de selección, orienta­
ción, capacitac ión y entrenamie nto, desarrollo de personal, seguridad e higiene. evaluación , recompensas, 
disciplina. promoc ió n, transferencia. separac ión y liquidación de e mpleados, as í como la administración 
de las rel ac iones s indicales. Las actividades de ad mini stración del pe rson al juegan un pape l importante 
en los es fuerzos de implementació n de estrategias, por lo cual la participación de los gerentes de recursOs 
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anos en el proceso de administración estratégica está en aumento. Asimismo, es imp0l1anteidentiticar 
hum d b' l'd d ' las fortalezas y . e I I a es en esta area. .. 

La complejidad e IInportancJa de las actividades de recursos humanos han aumentado a tal grado que 
ahora todas las organizaciones, a excepc ión de las más pequeñas , neces itan un gerente de recursos huma-

oS de tiempo completo. A diario, numerosos casos re lacionados con las actividades de administración 
~el personal se resuelven en los tribunales y los castigos por e l incumplimiento de leyes y reg lamentos 
federales son muy severos. Sin embargo, es imposible que los gerentes de línea estén al tanto de todas las 
novedades Y los requi sitos jurídicos referentes a la administración del personal. Por ello, el departamento 
de recursos humanos coordina las decisiones referentes a la administración del persona l de la empresa para 

ue la organización cumpla con tales requi sitos lega les. Este departamento también proporciona la con­
¿¡stencia necesaria al administrar las reglas de la empresa, los sa larios, las políticas y los beneficios de los 
empleados, así como las negoc iaciones colectivas con los sindicatos. 

La administración de recursos humanos constituye un reto especia lmente difícil para las empresas 
internacionales. Por ejemplo , la incapacidad de las esposas y los hijos para adaptarse a un nuevo entorno 
se ha convertido en un serio problema e n las transferencias de personal al extranjero. Regresos anticipados, 
descensos bruscos en el desempeño laboral, renuncias, despidos, baja moral , di scordia marital y descon­
tento general son algunas de las consecuencias. Empresas como Ford Motor y ExxonMobil han comenzado 
a entrevistar a las esposas e hijos antes de asignar al personal a puestos en el extranjero. 3M Corporation 
presenta compañeros a los niños en el país de destino y ofrece a las esposas prestac iones educativas. 

Algunas empresas, como LRN Corporation y Ruppert Landscape. han eliminado rec ientemente sus 
departamentos de RH a tin de aplanar sus estructuras organizacionales, desplazar la responsabilidad por los 
empleados hac ia los gerentes y aprovechar la subcontratación de nóminas, prestaciones y otras actividades 
de RH en aras de lograr una mayor eticiencia y calidad.l.J 

Control 
La función de control de la administración comprende todas las actividades emprendidas para asegurar que 
las operaciones reales se ajusten a las planeadas. Todos los gerentes de una organización tienen responsabili­
dades de control, como rea li zar evaluaciones de desempeño y aplicar las medidas necesarias para minimi­
zar ineficiencias. Esta función es muy importante, en especial para la eva luación eticaz de la estrategia. El 
control consta de cuatro pasos fundamentales: 

1. Establecer estándares de desempeño. 
2. Medir el desempeño individual yorga ni zacional. 
3. Comparar el desempeño rea l con los estándares de desempeño establecidos. 
4. Tomar acciones correctivas. 

Con frecuencia, la medición del desempeño individual es inefectiva y a veces inexistente en las orga­
nizaciones. Esto puede deberse a que suele generar confrontaciones que la mayoría de los gerentes pretiere 
evitar, toma más tiempo del que la mayoría de los gerentes está dispuestos a conceder o exige habilidades de 
las que muchos gerentes carecen. No existe un método perfecto para medir el desempeño individual. Por esta 
razón, una organización debe examinar varios métodos, como la escala gráfica de clasificación, la escala de 
clasificación basada en el comp0l1amiento y el método de incidente clÍtico, para después desarrollar o elegir el 
método de evaluación de desempeño que mejor satisfaga las necesidades de la empresa. Las empresas se están 
esforzando cada vez más en vincular el desempeño de la organización a los sueldos de gerentes y empleados. 

Lista de preguntas para una auditoría administrativa 
La siguiente lista de preguntas puede ayudar a determinar las fortalezas y debilidades específicas de un área 
funcional del negocio. Un 110 como respuesta a cualquiera de las preguntas indica una posible debilidad , 
aunque la importancia estratégica y las implicaciones de las respuestas negativas, por supuesto, variarán 
de acuerdo con la organización, industria y severidad de la debilidad. Las respuestas afirmativas a la lista de 
preguntas sugieren áreas potenciales de fortaleza. 

1. ¿La empresa utiliza conceptos de administración estratégica? 
2. ¿Los objetivos y metas de la empresa son medibles y se comunican de manera adecuada? 
3. ¿Los gerentes de todos los niveles llevan a cabo una planeación efectiva? 
4. ¿Los gerentes delegan bien la autoridad? 
S. ¿Es adecuada la estructura de la organización? 
6. ¿Son claras las descripciones y especificaciones de los puestos? 
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7. ¿Es a lta la moral de los empleados? 
8. ¿La rotación de l personal y e l ausenti smo se manti enen en un nive l bajo? 
9. ¿.Son efectivos los mecani smos de recompensas y de control de la empresa') 

Marketing 
El marketing se detine como el proceso de definir. anticipar. crear y sati s facer las neces idades y deseos 
de productos y servic ios de los c li entes. Existen s iete funciones d e marketing básicas : 1) análisi s de los 
clientes , 2) venta de productos y se rvic ios, 3) planeación de productos y servicios, 4) fijación de precios 
5) distribución , 6) investigación de mercados y 7) análi sis costo-beneficio . 1) Comprender estas func ione~ 
ayuda a los estrategas a identifi car y evaluar las fortalezas y debilidades de marke ting, una actividad vital 
para la formu lac ión de estrategias . 

Análisis de clientes 
El análisis de clientes --examinar y evaluar las necesidades y deseos de l c liente- implica aplicar enc uestas 
a los consumidores. anali zar su información. eva luar las estrategias de posicionamiento en el mercado, desa­
n'ollar los peltiles de los c li entes y dete rminar estrategias óptimas de segmentac ión de l mercado. Los perfi les 
de los clientes reve lan las ca racte rísti cas demográficas de los clientes de una organ izac ión. Compradores, 
ve ndedores. di stribuidores. personal de ve ntas . gerentes, vendedores a l por mayor y a l menudeo. proveedo­
res y ac reedores pueden participar en la recop ilación de informac ión que perm ite identificar con éx ito las 
necesidades y los deseos de los c li entes . Las organi zaciones exitosas hacen un seguim iento constante de los 
patrones de compra de los c lientes actuales y potenc iales . La ana líti ca de negoc ios se ha convertido en parte 
integral del análi sis de los c li entes y la planeac ión estratég ica. 

Venta de productos y servicios 
Por lo general , la implementación ex itosa de estrategias se basa en la habilidad de una organización para 
ve nder algún producto o servicio. Vender aba rca numerosas actividades de marke ting, como publicidad, 
promoción de ventas, ve nta personaL administrac ión de la fuerza de ventas, y re laciones con los cl ientes 
y con los distribuidores. La efectividad de las dive rsas helTamie ntas de venta para productos de bienes de 
consum o e industriales es vari ab le. La venta personal es la más importante para las e mpresas de bienes 
industriales . mientras que la publicidad es esencial para las empresas de bi enes de consumo. Determinar las 
forta lezas y debilidades organizacionales en la fun c ión de ve ntas del marke ting es un a parte importante del 
desarrollo de una auditor ía interna de adm ini stració n estratégica . 

La publicidad puede ser mu y costosa, es por ello que e l market ing es una función de negocios que 
se debe estudi ar cui dadosamente. Sin marketing, incluso los mejores productos y servicios tienen pocas 
probabilidades de tener éx ito. Las empresas pagaron más de $4 millones por cada anunc io de 30 segundos 
transmitido durante e l Super Bowl de 20 15. Anheuser-Busch acaba de ser por 28 años consecutivos el 
an unci ante de cervezas exclusivo de l Super Bowl, comprando la fo rmidabl e cantidad de 3.5 minutos de 
ti empo publicitario para Budweise r y Bud Light. George Parke r afirma que probablemente no exi sta nin­
guna relación e ntre los anuncios y las ventas : 

Si alguien hiciera un estudio verdaderamente analítico de los Super Bowls de los últimos 20 años. ga­
rantizo que no encontraría una corre lación entre los anuncios y los incrementos o disminuciones en las 
ventas. La única forma en que en realidad se puede medir directamente e l efecto de la publicidad es en el 
marketing directo, e l cual es una promoción dirigida que ofrece un punto de venta inmediato, al igual que 
una campaña de cOll'eo e lectrónico que a li enta a los receptores a reali zar una compra o consu lta directas. 16 

Invest igaciones recientes reve lan que los métodos de marketing más eficaces para las empresas con menos 
de 500 empleados son: el sitio web de la empresa 50 por ciento. Facebook y otros si ti os de medios sociales como 
Twi tter (27 por ciento), la páginas amarillas y otros (23 por ciento). 17 Casi 2 millones de empresas grandes y 
pequeñas ahora están pagando publicidad en Facebook, en comparac ión con casi 1 millón de hace 18 meses. El 
gasto a nivel g lobal en publicidad en línea está aumentando a un ritmo de 25 por ciento anual, de acuerdo con 
edMarketer, que representa cerca de 39 por ciento del gasto total en publicidad en Estados Unidos .1 8 

La publicidad en televisión ha sufrido una estrepitosa caída. segú n Time Warner. Discovery Commu­
nications y Comcast. La adq ui s ic ió n por ade lantado de anuncios para la temporada telev is iva de 2014-2015 
presentaron un a disminución de cas i 6 por ciento. Los mercadólogos más fu e rtes como A lI state y Mondelez 
lnt ern ati onaL ahora hablan abiertamente sobre cambiar sus dólares invert idos en publicidad televisiva a las 
plataformas digitales. A lI state cambió 20 por ciento de sus dólares para publicidad televisiva a la publi­
cidad digital de 2013 a 2015. lo que se está convirtiendo en una práctica comú n. El gigante publicitario 
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OJlllÚcom Group está aconsejando a sus clientes cambiar de 10 a 2S por c iento de sus dólares para publici­

dad televi siva a la publIcidad digital. 
LoS directores de marketing (CMO). como Eduardo Conrado de Motorola. ahora gastan más de 

50 por ciento de su presupuesto en tec,nología para administrar activ id~des como el market ing y. med ios 
iales en línea. 19 El marketing se esta conVirti endo en una actividad tecnlca, con software espec ialIzado 

socrasu'ear e identificar clientes y adm inistrar las relaciones con e ll os, predecir e l comportamiento del con­
e~midor. desarrollar escaparates en línea, analizar los medios socia les, administrar sitios web y desarrollar 
S ublicidad orientada. En respuesta a esta tendenc ia, I BM está cambiando su atención de los directores de 
información a los directores de marketing como sus principales c li entes. 

La red social más grande del mundo, Facebook, puede resumir hacia dónde se dirige la indusuia de la 
publicidad. Facebook pennite a una empresa "aprovechar la lealtad" de sus mejores clientes. Si usted acaba 
de actualizar su estado en Facebook como comprometido, es probable que empiece a ver anuncIos de Joyeros 
locales que están utili zando e l sistema de anunc ios automatizado de Facebook para dirigirse a usted. Facebook 
permite a cualquier empresa dirigirse de manera efectiva a su público exacto con la publicidad perfecta para 
ellos.2o Al rea li zar un análisis de planeac ión estratégica, además de comparar las páginas web de las empresas 
rivales, es importante comparar también las páginas de Facebook y las redes soc iales de los competidores. 

Históricamente. uno de los lugares "vedados" para la publicidad han s ido los libros. Sin embargo, con 
la proliferac ión de los libros e lectróni cos, los mercadólogos están expe rimentando con mostrar a los con­
sumidores publicidad en esos espacios mientras leen . Los nuevos anunc ios se están dirigiendo en función 
al contenido del libro y al pertil de mográfico del lec tor. Las empresas de libros e lectrónicos como Wowio 
y Amazon están tratando de insertar anuncios entre capítulos y a l marge n de las páginas digitales. Random 
House afirm a que sus libros e lectnínicos pronto incluirán anuncios. pero con previa autori7.ación del autor. 

Planeación de productos y servicios 
La planeación de productos y servicios inc luye actividades como pruebas de mercado, posicionamiento de 
marca y producto. diseño de garantías. empaque, detinición de las opc iones del producto, características, estilo 
y calidad del producto, elimjnación de productos anticuados y servic io al cliente. La planeación de productos y 
servicios es impol1ante en especial cuando una empresa está buscando desm-rollar o di vers iticm' sus productos. 

Una de las técnicas más efecti vas para la planeación de productos y servic ios es e l marketing de prueba. 
Las pruebas de mercado pelllliten a una organización someter a prueba planes de marketing a lternativos y 
pronosticar las ventas futuras de nuevos productos. A l realizar un proyecto de prueba de mercado, una orga­
nización debe dec idir cuántas y cuáles ciudades incluirá, durante cuánto ti empo realizará la prueba, qué infor­
mación se recopilm'á durante la prueba y ljué medidas se aplicarán después de que la prueba haya conc luido . 
Las empresas que fabrican bienes de consumo utilizan con mayor frecuencia las pruebas de mercado en 
comparación con las que fabrican bienes industriales. Las pruebas de mercado ev itan a las empresas grandes 
pérdidas grac ias a que identitican los productos déb iles y métodos ineticaces de marketing antes de inic iar la 
producción a gran escala. 

Fijación de precios 
Procter & Gamble actualme nte está enredado en una guerra de precios con Unil ever PLC en la industria del 
cuidado del cabe ll o. y en particular. en e l renglón de los champús . Las marcas de Unilever, TRESemme, 
Alberto VOS. Clear y Dove. se han apoderado de la participación de mercado de Pantene y Old Spice de 
P&G ; además. ambas empresas es tán reali zando recortes simultáneos de precios y gastando más en publi­
cidad en detri mento de la otra. 

Los cinco principales grupos de inte rés que afectan las decisiones de fijación de precios son los consu­
midores, el gobierno. los proveedores. los disu'ibuidores y los competidores. En ocasiones, una organización 
aplicará una integrac ión hacia adelante. con la finalidad primordial de controlar mejor los precios al consumidor. 
Los gobiernos pueden imponer restri cc iones en cuanto a la fijaci ón y discriminación de precios, precios míni­
mos, prec ios unitarios, publicidad de precios y controles de precios . Por e jemplo, en Estados Unidos, la Ley 
Robinson-Patman prolube a los fabricantes y vendedores al por mayor ejercer la discriminación de precios entre 
los compradores del mismo canal (proveedores y distribuidores), si con e llo se pel:juclica a la competencia. 

Las organizac iones rivales deben ev itar acc iones tales como coord inar sus descuentos. sus condi c iones 
de crédito o de venta. así como discutir precios. incrementos o costos en reuniones de asociaciones mercan­
tiles ; programar la publicación de las li stas de precios en la misma fec ha. o turnarse para reducir los precios 
en la licitación de contratos. o restringir uniformemente la producción con e l tin de mantener los precios a ltos. 
Puesto que los competidores pueden cop iar los cambios de precio con relativa facilidad. los estrategas 
deben visualizar el precio desde la perspectiva del corto y del largo plazo. Con frecuencia, una empresa 
dominante igualará de inmediato todas las red ucciones de precio de sus competidores. 
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Una intensa competencia de precios, aunada a las compras basadas en la comparación de precios por inter_ 
net, han reducido los márgenes de utilidad a niveles mínimos para la mayoría de las empresas. Recientemente 
Target se unió a Best Buy para ofrecer los mismos precios en línea que sus rivales al detalle. Ambas empresas 
están buscando combatir el showrooming, es decir, la práctica de los consumidores de probar un producto en 
tiendas físicas para terminar comprándolo por internet en los sitios de las empresas rivales. Tanto Target como 
Best Buy están igualando los precios de Amazon.com, Walmalt.com y Toysrus.com. 

Contr<uio a la opinión popular, las ventas en línea son más costosas para las empresas que las ventas físicas 
después de tomar en cuenta el costo de envío, de manejo y las tasas más altas de devoluciones.21 Por ejemplo: 
Kohl's Corporation repolta que su rentabilidad en línea es menos de la mitad de la de sus negocios físicos, e 
incluso Walmart repolta que perderá dinero en línea al menos durante 20 16. Primark, el minorista europeo de 
descuento, ev ita las ventas al detalle en línea "porque han demostrado ser poco rentables" . No obstante, las ven­
tas en línea superaron los $294 mil millones, 9 por ciento del total de las ventas al menudeo en Estados Unidos 
en 20 14 (aunque los analistas esperan que estas cifras aumenten a $4 14 mil millones y II por ciento para 20 18). 

Durante la temporada de compras navideñas de 2014, Amazon cambió los precios de casi 80 millones 
de productos durante un solo día, lo cual significó una catástrofe para empresas como Walmart, Best Buy 
y Toys "R" Us, que ya habían anunc iado su intención de vender a los precios más bajos del mercado y que 
igualarían cualquier precio anunciado por su competencia en publicidad impresa o en sitios web. Debido a 
la flexibilidad y variación de la fijación de precios , las compras al menudeo se han vuelto más difíciles para 
los clientes conocedores , e implican mucho más trabajo para los geren tes de tiendas físicas facultados 
para igualar los precios de sus competidores. 

Distribución 
La distribución abarca almacenamiento, canales y cobeltura de distribución , puntos de venta al menudeo, 
territorios de ventas, niveles y ubicación de los inventarios, transportistas, vendedores al por mayor y al menu· 
deo. En la actualidad , la mayoría de los productores no realiza venta directa al público; varias ent idades de 
marketing actúan como intermediarios y ostentan nombres tan variados como vendedores al por mayor y al 
menudeo, corredores, facilitadores, agentes, vendedores o, simplemente, distribuidores. Algunas de las deci· 
siones más complejas y difíciles que enfrenta una empresa conciernen a la distribución del producto. Los 
intermediarios florecen en nuestra economía porque muchos productores carecen de los recursos financieros 
y conocimientos para realizar ventas directas. Los fabricantes con la capac idad económica para vender sus 
productos directamente al público suelen ser los que obtienen mayores ganancias cuando expanden y mejoran 
sus operaciones de manufactura. 

Las organizaciones ex itosas identifican y eva lúan diferentes alternativas para llegar a su mercado final, 
desde la venta directa hasta el empleo de uno o varios vendedores al por mayor y al menudeo. Es neceo 
sario determinar las fortalezas y debilidades de cada canal alternativo de acuerdo con criterios económicos, 
de control y adaptación. Las organizaciones deben considerar los costos y beneficios de varias opciones de 
ventas al por mayor y al menudeo, así como la necesidad de motivar y controlar a los miembros del canal y 
adaptarse a los cambios futuros. Por lo general, una vez que han e legido el canal de marketing, la organiza· 
ción deberá ceñirse a él por un largo periodo. 

Investigación de mercados 
La investigación de mercados consiste en la recopilación, e l registro y el análisis s istemático de datos 
acerca de los problemas relacionados con la comercialización de bienes y servic ios. Los investigadores de 
mercado emplean numerosas escalas, instrumentos , procedimientos, conceptos y técnicas para reunir infor· 
mación , a fin de que la investigac ión de mercados ay ude a descubrir fortalezas y debilidades fundamen· 
tales. Las actividades de investigac ión de mercados apoyan las funciones de negocio más importantes de 
una organización. Las organ izac iones que cuentan con excelentes habilidades de invest igación de mercados 
tienen una ventaja competitiva . De acuerdo con el presidente de PepsiCo: 

Observar a la competencia es la mejor forma de investigación de mercados que tiene una empresa. La 
mayor parte de nuestros éx itos estratégicos se basa en las ideas que tomamos prestadas de l mercado, 
por lo general de un pequeño competidor regional o local. En cada caso, descubrimos una nueva idea 
prometedora, la mejoramos y entonces sacamos a nuestro competidor delmercado. 22 

Análisis costo-beneficio 
La séptima función del marketing es el análisis costo-beneficio, que implica la evaluación de los costoS, 
beneti cios y riesgos asociados con las decisiones de marketing. Se requieren tres pasos para ll evar a cabO 
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n análisis costo-benefici o: 1) calcul ar los costos totales asociados a una dec isión, 2) estimar todos los 
~eneficios de la dec isión y 3) com parar e l tota l de los cos tos contra e l total de los beneficios. C uando 
los beneficios esperados superan los costos totales, la oportunidad se vue lve más atracti va. En ocas iones, 
s imposible cuantificar y medir las variables incluidas en un análi sis costo-beneficio, pero por lo general 

ee pueden hacer cálcul os razonables. Un fac tor clave a considerarse es e l riesgo. El análi sis costo-beneficio 
:ambién es necesario cuando una empresa eva lúa a lternati vas de responsabilidad soc ial. 

La práctica de l análi sis costo-benefi cio difiere en cada país e industri a. Entre las princ ipales diferen­
cias se encuentran e l ti po de impactos incluidos como costos y benefi cios dentro de las aprec iac iones, e l 
grado en el que los impactos se expresan en términos monetari os y l as di f~renc i as en la tasa de descue~lto. 
LaS agencias gubernamentales de todo el mundo se basan en un conjunto baslco de razones costo-benefIc Io 

clave, como los siguientes: 

1. VPN (va lor presente neto) 
2. VPB (valor presente de los beneficios) 
3. VPC (valor presente de los costos) 
4. RCB (razón costo-benefic io = VPBIVPC) 
S. Beneficio neto = VPB - VPC 
6. VPN/k (donde k es el ni ve l de fo ndos d ispon ibles)23 

Lista de preguntas para una auditoría de marketing 
En la planeac ión estratégica deben formularse las sigui entes preguntas acerca de l marketi ng: 

1. ¿Están segmentados los mercados de manera efectiva? 
2. ¿Está bien posicionada la organi zación entre sus competidores? 
3. ¿Se ha incrementado la parti c ipación de mercado de la empresa? 
4. ¿Son confi ables y rentab les los canales de di stribuc ión actuales? 
S. ¿La empresa cuenta con una organización de ventas e fecti va? 
6. ¿La empresa lleva a cabo investi gaciones de mercado? 
7. ¿La calidad de los productos y el servic io al cliente son buenos? 
8. ¿Los prec ios de los productos y servic ios de la empresa son adec uados? 
9. ¿La empresa cuenta con una estrategia efectiva de promoción y public idad? 

10. ¿Son efectivos el market ing, la planeac ión y la presupuestación? 
11. ¿Los gerentes de marketing de la empresa cuentan con la experiencia y la capac itación adec uadas? 
12. Comparada con sus rivales, ¿la presenc ia de la empresa en in ternet es exce lente? 

Finanzas y contabilidad 
La condición financi era suele considerarse como la mejor medida de la posición competitiva y de l atrac­
tivo general de una empresa para los inversioni stas. Determinar las fortalezas y debilidades financ ieras de 
una organizac ión es esencial para la formulación efecti va de estrateg ias. La liquidez, el nivel de endeu­
damiento, el capital de trabajo, la rentabilidad, el uso de activos, el flujo de efectivo y los fond os de una 
empresa pueden excluir a algunas estrategias como alternati vas viables. Los fac tores financieros sue len 
alterar las estrategias exi stentes y cambiar los pl anes de implementación . 

Funciones de finanzas y contabilidad 
De acuerdo con James Van Horne, las funciones de finanzas y contabilidad comprenden tres dec isiones : 
la decisión de invers ión, la decisión de financi amiento y la decisión de di videndos.24 El análisis de las 
razones financieras es el método más utili zado para determjnar las fortalezas y debilidades financieras de 
una organización en las áreas de inversión, ti nanci amiento y dividendos. Como las áreas funcionales del 
negocio mantienen una rel ac ión tan estrecha, las razones financieras pueden señalar fortalezas o debilida­
des en las actividades de administrac ión, marketing, producc ión, investigac ión y desarrollo (J&D), y siste­
mas de información admini strativa (MIS). Las razones financ ieras se aplican por igual tanto en las organi ­
zaciones lucrativas como en las empresas sin fines de lucro. A pesar de que, obviamente, las organizaciones 
no lucrativas no tienen razones de rendimiento sobre la inversión ni de utilidades por acc ión, mantienen 
una vigilancia constante sobre muchas otras razones espec iales. Por ejemplo, una iglesia vigil aría la razó n 
entre las contribuciones monetari as y e l número de mi embros, mientras que un zoológico vi g ilaría la 
razón entre los ingresos por ventas de comida y el número de visitantes . Una uni versidad prestaría atención 
al número de estudiantes en relación con e l número de profesores . Por consiguiente, hay que ser creati vo al 
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realizar un análisis de razones para organizaciones sin fines de lucro, porque éstas se esfuerzan por lograr 
finanzas sólidas tanto como las empresas lucrativas. 

La decisión de inversión, también llamada presupuestación de capital, consiste en asignar y reasig. 
nar el capital y recursos entre los proyectos, productos, activos y divisiones de una organización. Una vez 
formuladas las estrategias , es necesario presupuestar el capital para implementar con éxito las estrategias 
La decisión de financiamiento determina cuál es la estructura de capital más conveniente para la empres~ 
tras examinar diferentes métodos por medio de los cuales la empresa puede reunir capital (por ejemplo, 
emisión de acciones, mayor deuda, venta de activos o una combinación de todas estas opciones). La deci. 
sión de financiamiento debe considerar las necesidades del capital de trabajo tanto a corto como a largo 
plazo. Las dos razones financieras clave que indican si la decisión de financiamiento de la empresa ha sido 
efectiva son la razón entre deuda y capital , y la razón entre deuda y total de activos. 

Las decisiones sobre dividendos suponen cuestiones como el porcentaje de utilidades pagado a los 
accionistas , la estabilidad de los dividendos pagados en el tiempo y la recompra o emisión de acciones. 
Las decisiones sobre dividendos determinan la cantidad de fondos que la empresa retendrá en relación Con 
la cantidad pagada a los accionistas. Hay tres razones financieras útiles para evaluar las decisiones sobre 
dividendos de una empresa: la razón entre utilidades y acciones, la razón entre dividendos y acciones, y la 
razón entre precio y utilidades. 

Los beneficios de pagar dividendos a los inversionistas deben compararse con los beneficios de retener 
los fondos dentro de la empresa, y no existe una fórmula mágica que equilibre estos beneficios contrapues. 
tos . En ei periodo de 2014 a 2016, las empresas han estado aumentando enérgicamente los dividendos que 
pagan a los accionistas. Las empresas también están recomprando sus propias acciones (estrategia cono. 
cida como autocar/era) a niveles históricos . Por las razones aquí mencionadas, en ocasiones, los dividen­
dos se pagan incluso cuando la empresa pudiera incurrir en ingresos netos anuales negativos, o aunque esos 
fondos pudieran reinvertirse en la empresa o aun cuando la empresa tuviera que conseguir fuentes externas 
de capital para pagarlos: 

1. Para algunas empresas es común pagar los dividendos en efectivo. Dejar de hacerlo constituiría un 
estigma. Un cambio en los dividendos se considera como una señal acerca del futuro. 

2. Los dividendos representan un punto importante en el análisis de los inversionistas bancarios. 
Algunos inversionistas institucionales sólo pueden comprar acciones que paguen dividendos . 

3. Los accionistas suelen exigir el pago de dividendos, aun en las empresas con grandes oportunidades 
para reinvertir todos los fondos disponibles. 

4. Existe el mito acerca de que el pago de dividendos conllevará un incremento en el precio de las acciones. 

Razones financieras 
Las razones financieras se calculan a partir del estado de resultados y balance general de una empresa. 
Calcular las razones financieras es semejante a tomar una fotografía, ya que los resultados reflejan una 
situación determinada en un momento en particular. Comparar las razones a través del tiempo y contra 
el promedio de la industria genera datos estadísticos significativos que sirven para identificar y evaluar 
fot1alezas y debilidades . El análisis de tendencias, que se muestra en la figura 4-3 , es una técnica útil que 
incorpora tanto las dimensiones de tiempo como del promedio industrial de las razones financieras. Las 
líneas punteadas indican las razones proyectadas. 

El análisis de las razones debe llevarse a cabo en tres frentes por separado: 

1. ¿Cómo ha variado cada razón con el tiempo? Por medio de esta información es posible evaluar ten­
dencias históricas. Es importante observar si cada razón ha aumentado, disminuido o permanecido 
constante a lo largo del tiempo. Por ejemplo, un margen de utilidades de 10 por ciento es una mala señal 
si la tendencia ha descendido 20 por ciento durante los últimos tres años. Pero un margen de utilida­
des de 10 por ciento es excelente si la tendencia ha presentado un aumento constante. El análisis ofrece 
calcular el cambio porcentual de cada razón de un año para el siguiente evaluar el desempeño financiero 
histórico de esa dimensión. Los grandes cambios porcentuales pueden ser especialmente relevantes. 

2. ¿Cómo se compara cada razón con los niveles normales de la industria? La razón de rotación de in­
ventarios de una empresa puede parecer impresionante a primera vista, pero podría palidecer si se le 
compara con los estándares o los niveles normales de su industria. Las industrias pueden tener dife­
rencias drásticas en ciertas razones . Por ejemplo, las empresas de comestibles tienen una alta rotación 
de inventarios, mientras que la de los distribuidores de automóviles es menor. Por consiguiente, com­
parar las razones de una empresa dentro de su industria resulta esencial para determinar sus fortalezas 
y debilidades. 
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3. ¿Cómo se compara cada razón con las de los competidores más importantes? A menudo, la com­
petencia es más intensa entre varios competidores de una industria o localidad que entre todas las 
empresas del sector. Cuando esto sucede, el anál isis de razones financieras debe incluir la compara­
ción con esos rivales. Por ejemplo, si la razón de rentabilidad de una empresa muestra una tendencia 
ascendente en el tiempo y su comparación con el promedio de la industria es favorable, pero está dis­
minuyendo en relación con su principal competidor, hay razones para preocuparse. 

El análisis de razones financieras no deja de tener sus limitantes. Por ejemplo. las razones financieras 
se basan en datos contables y las empresas difieren en el trato que dan a cuestiones como la depreciación. la 
valuación de inventarios, los gastos de investigación y desarrollo, los costos de los planes de pensiones, las 
fusiones y los impuestos. Los factores estacionales también influyen en las razones comparativas. Por lo tanto, 
el cumplimiento con las razones industriales compuestas no indica que una empresa se esté desempeñando 
con normalidad o que esté bien administrada. Además, las desviaciones de los promedios de la industria no 
siempre indican que a una empresa le esté yendo especialmente bien o mal. Por ejemplo, una alta razón de 
rotación de inventarios indica una administración de inventario eficiente y una posición fuerte del capital 
de trab~o, pero también podría indicar escasez seIia de inventario y una posición débil del capital de trabajo. 

Otra limitación de las razones financieras para incluirlas como factores internos clave en la matriz EFI 
es que no son muy "susceptibles de implementación" en términos de revelar las estrategias potenciales nece­
sarias (es decir, porque generalmente están basadas en el desempeño de la empresa en general). Por ejemplo, 
en términos de factores internos clave, "la razón de capital de trabajo de la empresa aumentó de 1.8 a 2.1" no 
es tan "susceptible de implementación" como "los ingresos de la división de fragancias de la empresa aumen­
taron 18 por ciento en ÁfIica en 2015". Recuerde del capítulo anteIior la importancia de elegir "respuestas 
Susceptibles de implonentación" como factores clave, tanto externa como internamente, a partir de los cuales 
formular estrategias. Seleccionar factores clave susceptibles de implementarse es vital para la planeación 
estratégica exitosa. 

La tabla 4-4 ofrece un resumen de las razones financieras clave y muestra cómo se calcula y qué mide 
cada razón. No obstante, no todas las razones tienen la misma importancia para todas las industrias y 
~mpresas. Por ejemplo, la rotación de cuentas por cobrar y el periodo promedio de cobro no son significa­
tIvos para una empresa que acepta sólo efectivo. Como lo indica la tabla 4-4, las razones financieras clave 
Pueden clasificarse en cinco tipos: liquidez, apalancamiento, actividad, rentabilidad y crecimiento. 
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TABLA 4-4 Resumen de las razones financieras clave 

Razón 

l. Razones de liquidez 

Razón de capita l de trabajo 

Razón de la prueba de l ácido 

11. Razones de apalancamiento 

Cómo se calcula 

Activos actuales 

Pasivos actuales 

Activos actuales menos inventario 

Pas ivos al·tuales 

Lo que mide 

----­Hasta qué punto la e mpresa puede afrontar sus obli. 
gaciones a corto plazo. 

Hasta qué punto la em presa puede afrontar sus con¡. 
promisos a corto plal.O sin recurrir a la venta de su 
inventario. 

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
Ra/.ún del pasivo lota l al activo total 

Ra/.l>n pasivo-capital 

Raz<Ín de l pasivo largo plazo a capita l 

Ra/.<ín de cobcJ1ura de interés 

111. Razones de actividad 

Rotación dt: inventario 

Rotaciún de activos tijos 

Rotación de activos totales 

Rotación de cuentas por cobrar 

Periodo promedio de cobro 

IV. Razones de rentabilidad 

M,u'gen bruto de utilidades 

M,u'gen de utilidades operativas 

MW'gen ne to de utilidades 

Rendimiento sobre los activos totales 
(ROA) 

Rendimiento sobre e l capital de los 

accionistas (ROE) 

Ut ilidad por acc ión (EPS) 

Razón entre precio y ganancias 

V. Razones de crecimiento 

Ventas 

Ingreso neto 

Utilidad por acción 

Dividendos por acción 

Total de pas ivos 

Total de activos 

Total de pasivos 

Total del capital contable de los accionistas 

Pasivos a largo plaw 
Total del capital contable de los acc ionistas 

Utilidades antes de intereses e impuestos 

Total de cargos por intereses 

Ventas 

Inventario de productos te rminados 

Ventas 

Activos tijas 

Ventas 

Total de activos 

Ventas anuales a crédito 

Cuentas por cobrar 

Cuentas por cobrar 
Total de ventas a crédito/365 días 

Ventas menos costo de bienes vend idos 
Ventas 

Uti lidades antes de intereses e impuestos (EB IT) 

Ventas 

Ingreso neto 
Ventas 

Ingreso neto 
Total de activos 

Ingreso neto 
Total de l capital contable de los acc ionistas 

Ingreso neto 
Número de acciones ordinarias en circulac ión 

Precio del mercado por acción 

Ingresos por acción 

Crecimiento porcentual anual en ventas totales 

Crecimiento porcentual anua l en utilidades 

Crecimiento porcentual anual de las EPS 

Crecimiento porcentual anual de los dividendos por 
acc ión 

El porcentaje de los fondos totales aportados por los 
acreedores. 

El porcentaje de los fondos totales ap0l1ados por 

los acreedores en relación con el aportado por los 

propietarios. 

Balance entre pas ivos y patrimonio dentro de la es­

tructura de capital él largo plazo de una empresa. 

El punto al que los ingresos pueden decaer sin que 
la empresa sea incapaz de afrontar sus costos de in­

tereses anuales. 

Si la empresa cuenta con un inventario excesivo y si 
lo está vend iendo lentamente en comparación con el 
promedio de la indu stria. 

Productividad en las ventas, y uso de la planta y el \ 

e(juipo. 

Si la empresa está generando un volumen suticiente 

de negocio para e l tamaño de su inversión en activos. 

El tiempo promed io que le toma a una empresa co­
brar las ve ntas a c réd ito (en términos porcentuales). 

Tiempo promedio que toma a la empresa cobrar las 
ventas a crédito (en días). 

Margen total di sponibl e para cubrir los gastos de 

operación y generar ganancias . 

Rentabilidad sin tomar en cuenta los impues tos ni 

los intereses. 

Utilidades después de impuestos por dólar de ventas. 

Uti lidades después de impuestos por dólar de acti­
vos: a esta razón también se le conoce como rendi­

miento sobre la invers ión. 

Uti lidades después de impuestos por dólar invertido 

en la empresa por los acc ion istas. 

Ganancias disponibles para los dueños de acciones 

comunes. 

Atractivo de una empresa en los mercados de 

acciones. 

Tasa de crecimiento de ventas de la empresa 

Tasa de crecimiento de las utilidades de la empresa 

Tasa de crecim iento de EPS de la empresa 

Tasa de crecimiento en los dividendos de la empresa 

-
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Análisis de punto de equilibrio 
bido a que los consumidores son sensibles a los precios, muchas empresas han di sminuido sus prec ios 

ve competir. Por ello, su punto de equilibrio (PE), en términos de unidades, vendidas aumenta, como lo 
~aratra la figura 4-4. El punt,) de equilibrio puede definirse como la cant idad de unidades que una empresa 
1 USesita vender para que sus ingresos totales (IT) sean iguales a sus costos totales (eT) . Observe que la 
~ca de antes y después de la ti gura 4-4 muestra que la línea de ingresos totales rota hacia la derecha con 

decremento en e l precio , con lo que au menta la cantidad (e) que debe venderse para sa lir sin pérdidas. 
~ por esa que la e levac ión del pu nto de equilibrio s upone una gran desventaj a de la di sminución de los 
recios . Sin embargo. el concepto del punto de equlllbno debe tomarse en cuenta ya que es de suma Impor­

~cia, sobre todo en reces iones. 
Observe en la fi gura 4-) que aumenta r los costos fijos (eF) también incrementa el punto de equ ili brio 

de una empresa. La gráfica de an tes y después de la figura 4-5 muestra que añad ir costos tijas, como más 
tiendas, o más plantas . o hasta más publi cidad como parte de un plan estratég ico. eleva la línea de costo 
total, lo que ocas iona la intersección de las líneas de costo total (eT ) e ingreso total OT) en un punto más 
alejado sobre e l eje de can tidad. Aumentar los costos fijos (eF) de una empresa aumenta de manera impor­
tante la cantidad de bienes que es necesario vender para alcanzar el punto de equilibrio . Esto no es simple­
mente teoría: las empresas con costos tijos menores, como Apple y Amazon.com. tienen puntos de eq uili ­
brio más bajos, lo cua l representa una ve ntaja competitiva importante en ti empos económ icos difíc il es. La 
figura 4-5 muestra que aumentar costos fijos, como lo son pl antas, eq uipo. tiendas, publicidad y terreno, 
puede ser perjudicial si se duda de que se podrán vender más unidades para compensar di cho:; gastos . 

Las empresas deben estar conscientes de l hecho de que dismi nuir los prec ios y au mentar los costos 
fijos puede ser doblemente catastrófico, ya que la cantidad de unidades que será necesario vender para 
llegar al punto de equilibrio aumenta de manera significativa. La ti gura 4-6 ilustra esta catás trofe doble. 
Observe lo mucho que cambia e l punto de equ ilibrio con la combinación de un decremento en e l precio y 
un aumento en los costos tijos . Si uml empresa no alcanza el punto de equilibrio, desde luego incurrirá en 
pérdidas y éstas no son buenas, e n especial si son sostenidas. 

Antes IT 

PE 
$ ------ -- ---------

Cantidad 

FIGURA 4-4 

CT 

CV 

CF 

D"p"" ~1T r _C:
v $~CV 

Ca ntidad 

Gráfica de punto de equilibrio antes y después de disminuir los costos fijos 

Antes Después IT 
CT 

IT CT $ ----------------- , 
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CV 
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FIGURA 4-5 

Gráfica de punto de equilibrio antes y después de incrementar los costos fijos 
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Antes Desp ués 
IT 

$ - - -

CT 

.~ CV 
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$ 
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FIGURA 4 -6 

Gráfica de punto de equilibrio antes y después de bajar los precios 
y aumentar los costos fijos 

IT 

Por último, observe en las fi guras 4-4 , 4-5 Y 4-6 q ue cuando se incrementan los costos variables (CV), 
ta les como la mano de obra y los mate ri a les, también aume nta el punto de eq uilibrio . Aumentar los costos 
variabl es se ve re tl ejado e n la línea de cos tos variab les q ue se desp laza hac ia la izq uierd a o aumenta su 
pe ndi e nte. C ua ndo la lín ea de in g resos total es (IT) pe rm a nece constante, e l efecto de un a umento en 
los costos vari ab les es un aumento en los costos to tales, lo cual e leva el punto al que los ingresos totales = 
costos tota les (CT) = punto de equilibrio (PE) . 

La fórmula para ca lcul a r e l punto de equilibrio es cantidad de punto de equilibrio = CFT dividido 
entre (prec io - CV). En otras pa labras, la cantidad de unidades de producto que se deben vender para que 
una e mpresa a lcance su punto de eq uili bri o dado en la tabl a 4-5. Baste deci r aquí que diferentes estrategias 
tie nen un efecto mu y benefi c ioso o muy dañ ino para la cond ic ión fin anciera de un a empresa debido al con­
cepto de l aná li s is de pun to de equili brio. 

El análi sis de punto de eq uilibrio ti ene alg un as limi tac iones, como las sigu ientes : 

l. El aná li sis de punto de eq uili bri o só lo anali za e l lado de la oferta (es deci r, la parte de los costos), ya 
q ue no reve la nada acerca de lo que puede esperarse de las ventas del producto a difere ntes precios. 

2. Da por hecho que los costos fijos (CF) pe rm anecen constantes . Y aunq ue esto es c ie rto en e l corto 
plazo, un aumento en la escala de prod ucc ión provocará un aume nto en los costos fi jos. 

3. Da por hecho que los costos variables promedi o por unidad ele producc ió n son constantes, al menos 
de ntro ele l rango de la cantidael ele ve ntas proyectadas. 

TABLA 4-5 Aplicación del análisis de punto de equilibrio para la guardería infantil Joy's 
Day (are 

En vista de la carenc ia de guarde rías in fantiles en su c iudad , Joy's D ay Care es tá conside rando abri r su p ropio servi­
c io de gua rde rías infant iles. Joy debe ser asel[uible, así l[ue a Joy le gustaría cuida r a cada niño po r $ 12 al día. Pero 
tamb ién desea ganar dine ro: debe sabe r cuántos ni ños te nd rá l[ ue vig il ar al d ía para que su empresa sea rentable , así 
que ha recopil ado la s ig ui ente in formac ión sobre su nuevo negoc io potenc ia l. 

• Juni o tiene 20 d ías hábiles, de lunes a vie rnes, duran te 4 se manas. 

• Los seguros y renta para su empresa serán de $20ü y $400, respecti vamente, a l mes. 

• Los gas tos por estudiante a l día serán bocad ill os (2 @ 1.(0) + CD midas (2 @ $3.00). 

Análisis de Joy 

Punto de el[ uili bri o = Gastos o pe rativos 7 ($ 12.00 - $8.00) 

Punto de equilibri o = $600 7 $4.00 Punto de equlibrio = 150 unidades (ni ños) en junio. 

Como junio ti e ne 20 días, Joy's Day Care de berá cuida r ISO 720 = 7.5 niiios, u 8 niiios cada d ía pa ra tener ganancias. 

Conclusión de Joy 

G rac ias al aná li s is de punto de equ ilib rio, Joy's Day Care es tá evaluando s i puede c uidar a 8 ni ños diariamente. En 
lugar de ab rir de manera prec ipitada su negoc io, es tú conside rando ag regar un ayudante por $50 a l día y cobrar $20 
por niñ o a l d ía. ¡,Cuántos nilios tend ría que c uida r Joy para tene r gananc ias e n es te nuevo escenario? (Respuesta 
6.6 = 7) ¡,Cuá l sería e l escena ri o ideal para Joy en la pl aneac ió n de su nuevo negoc io? -
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4. Da por hecho que la cantidad de bienes producidos es igual a la cantidad de bienes vendidos (es decir, 
no hay un cambio entre el inventario inicial y el tinal). 

5. En las empresas con múltiples productos, da por hecho que la relación entre cada producto vendido y 
producido es constante (que la me~cla de ventas es constante)25 

Lista de preguntas para una auditoría de f inanzas y contabilidad 
En cualquier análi sis estratégico deben formularse las siguientes preguntas referentes a tinanzas y contabilidad: 

1. ¿En dónde es financieramente fuerte y débil la empresa de acuerdo con el análisis de razones financieras? 
2. ¿Puede la empresa obtener el capital que necesita a corto plazo') 
3. ¿Puede la empresa obtener el capital que necesita a largo plazo por medio de deuda o de venta de acciones? 
4. ¿La empresa cuenta con suficiente capital de trabajo? 
5. ¿Son efectivos los procedimientos para la presupuestación de capital') 
6. ¿Son razonables las políti cas de pago de di videndos ') 
7. ¿Tiene la empresa buenas re lac iones con sus inversioni stas y accionistas') 
8. ¿Los gerentes de tinanzas de la empresa cuentan con la ex periencia y la capacitación adecuadas? 
9. ¿Es óptima la situación de endeudami ento de la empresa? 

Producción y operaciones 
La función de producción y operaciones de una empresa consiste en todas aquellas actividades que trans­
forman los insumos en bienes y servicios. La administración de la funci ón de producción y operaciones se 
encarga de las entradas. las transformaciones y las salidas que varían en cada industria y mercado. Una ope­
ración de fabri cac ión transforma o conviel1e insumos ----como materi as primas, trabajo, capital. maquinari a e 
instalaciones- en bienes terminados y servicios. El grado al que la producción de una planta de manufactura 
alcanza su producción potencial se llama utilización de la capacidad, una vari able estratég ica clave . Cuanto 
más alta sea la utili zación de capacidad, mejor: de lo contrario, el equipo puede permanecer inactivo. 

Como se indica en la tabla 4-6. Roger Schroeder sugiere que la admini stración de producción y operacio­
nes comprende cinco fun ciones o áreas de dec isión: proceso. capacidad, invent,u'io, fuerza laboral y calidad. 

Las ac ti vidades de producción/o peraci ones suelen representar la mayor parte de los acti vos de capita l y 
humanos de una organizac ión. En la mayoría de las industri as, los costos más grandes de producir artículos 
o servicios son aquellos en los que se inculTen durante la fase de operaciones. por lo que la producción y las 
operaciones pueden tener un gran valor como armas compe titi vas en la estra teg ia general de una empresa. 
Las fortalezas y debilidades en las cinco fun ciones de producci ón pueden signifi car el éx ito o fracaso de 
una empresa. 

TABLA 4-6 Funciones (decisiones) básicas dentro de producción/operaciones 

Áreas de decisión 

l. Proceso 

2. Capac idad 

3. Inventari o 

4. Fuerza laboral 

5. Calidad 

-

Ejemplos de decisiones 

Estas dec isiones incluyen la elecc ión de la tecnolog ía. di stribución de las instalac iones, el 
análi sis del flujo de procesos. la ubi cac ión de la planta. el equilibrio de las líneas. el control 
de procesos y el análi sis del transporte. Las di stancias entre materias primas, siti os de pro­
ducc ión y clientes son un punto que debe tomarse mu y en consideración. 

Estas dec isiones incluyen los pronósti cos, la planeación de las instalac iones , la pl aneac ión 
agregada. la calendarizac ión, la pl aneación de la capac idad y el análi sis de líneas de espera. 
El aprovechamiento de la capacidad es una consideración muy importante. 

Estas dec isiones implican la administración de los ni veles de las materias primas. los traba­
jos en proceso y los productos terminados, yen espec ial considerar qué ordenar. cuándo y 
cuánto. así como el manejo de materiales. 

Estas dec isiones tienen que ver con la administración de los empleados caliticados. no caliti ­
cados, de oticina y administrati vos. mediante el cuidadoso di seño de puestos, la medición y 
el enriquecimiento del trabajo, las normas laborales y las técnicas de motivación. 

Estas dec isiones están orientadas para asegurar la producc iún ele bienes y servicios de alta 
calidad al cuidar el control de calidad, muestreo, pruebas. aseguramient o de la ca lidad y 
control de costos. 

Fuente: Adaptado de R. Schroeder. Op('/'{//io// .\' MII//ugelllelll (Nueva York: McGraw-HilL 1981 l. 12. 
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En escenarios de producción es cada vez más común que una nueva generación de robots llamados máqUi. 
nas colaborativas trabajen en conjunto con las personas. Los robots, con un precio de al menos $20 mil se 
están convirtiendo en una hen'amienta muy utili zada incluso en las pequeñas empresas, con obvias ventajas: no 
necesitan tiempo para almorzar, no se enferman, no requieren seguros de salud y, de ser necesario, trabajan sin 
parar toda la noche. A diferencia de los robots más grandes que cuestan mucho más, las máquinas colaborativas 
son más tlexibles, lo que les permite reali zar una tarea un día y cambiarla al siguiente. En Panek Precision Ine 
un taller mecánico con sede en Northbrook, Illinois, e l sei'íor Panek afirma que 'Tener robots nos ha penniti~ 
cambiar las labores de nuestros trabajadores existentes y encomendarles tareas más útiles, como monitoreat 
las máquinas más avanzadas que requieren de la atención humana". Los trabajadores son muy receptivos a las 
máquinas colaborativas, e incluso les han dado nombres, como "Fred" en Stuller lnc" una fábrica de joyas en 
Lafayette, Luisiana, y "Braxter" en K' NEX Brands. un fabricante de juguetes en Hatfield, Pensilvania.26 

Muchos gerentes de producción y operaciones están descubriendo que la capacitación cruzada de los 
empleados ayuda a sus empresas a responder con mayor rapidez ante los mercados cambiantes. La capa. 
citación cruzada incrementa la e fici encia, calidad, productividad y satisfacción laboral. Por ejemplo, en 
la planta de transmisiones y ejes de General Motors en Detroit, los costos relacionados con productos 
defectuosos se redujeron 400 por ciento en dos años como resultado de la capacitación cruzada de los tra. 
bajadores. Como lo muestra la tabla 4-7 , James Dilworth delineó las implicaciones de diferentes tipos de 
dec isiones estratégicas que una empresa puede tomar. 

Lista de preguntas para una auditoría de producción y operaciones 
Se deben formular preguntas como las siguientes: 

1. ¿Son confiables y razonables los suministros de materias primas, partes y componentes? 
2. ¿Se encuentran en buenas condiciones instalaciones, equipo, maquinaria y oticinas? 
3. ¿Son efectivas las políticas y los procedimientos de control de inventarios? 
4. ¿Son efectivos las políticas y los procedimientos de control de cal idad? 
5. ¿Están las instalaciones, los recursos y los mercados ubicados estratégicamente? 
6. ¿Cuenta la empresa con capacidad tecnológica? 

TABLA 4-7 Implicaciones de las diversas estrategias sobre producción y operaciones 

Diversas estrategias Implicaciones 

l. Convertirse en un proveedor de bajo costo Crea barreras de ingreso altas. 

Crea un mercad() más grande . 

Requiere mayores c()rridas de producc ión y menos cambios en los 

productos. 

2. Convenirse en proveedor de alta calidad Requiere un mayor esfuerzo para asegurar la calidad. 

Requi ere equipo más costoso. 

Requiere trabajadores altamente calificados. lo que exige sueldos más 
altos . 

3. Proporcionar un magnífico servicio al 

cliente 

4. Ser e l primero en lanzar nuevos 

productos 

5. Volverse altamente automatiz.ado. 

Ó. Minimi zar los despidos 

Requiere un mayor nLlIllero de personal de servicio. componentes y 
equipo. 

Requiere una respuesta ráp ida a las necesidades o a los cambios en el 

gusto ele los consumidores. 

Requiere mayor inversión en el inventario 

Tiene costos más altos de investigación y desalTollo. 

Tiene altos costos de capacitación y adquisición de herramientas. 

Requiere una fuerte inversión de capital. 

Reduce la flexibilidad. 

Quizá afecte las relaciones laborales. 

Hace que el mantenimiento se vuelva más importante. 

Satisface la neces idad de seguridad de los emp leados y puede desarro­

ll ar su lealtad . 

Ayuda a atraer y conservar a los empleados a ltamente calificados. -
Fuel1fe: Basado en: J. Dilworth, PmducrionlOperarions Mmwgel1lenr: Manufáuuring and NOllll1ollufocruring . 

segu nda edición. Derechos reservados © 1983 por Random House. lne. 
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Investigación Y desarrollo 
La quinta área de importancia de las operaciones internas que debe examinarse para identifi car las fortalezas 

debilidades específi cas es la de investigación y desarrollo (I&D). Muchas empresas contemporáneas no 

~uentaJl con 1&0, mientras muchas o tras dependen de las actividades exi tosas de esta función para su 

supervivencia. Las empresas que buscan una estrategia de desarrollo de producto necesitan tener una fuerte 

orientación haci a la 1&0. Las empresas de a lta tecnología como Microsoft gastan una gran parte de sus 
anancias en [&0. Una deci s ión crucial para muchas empresas es si ser "pionero" o "seguidor tardío" (es 

~ecir, realizar grandes invers iones en 1&0 para ser el primero en desarrollar productos radi ca lme nte nue­

vos, o gastar menos en esa área y conformarse con imitar/dup li car/mejorar los productos después de que 

[os rivales los desarrollen) . 
Las organizaciones in vierten en [&0 porque creen que dicha inversión las llevará a crear un producto 

o servicio superiores, lo que les dará ve nt ajas competitivas. Los gastos en este rubro tienen como finalidad 

desarrollar nuevos productos antes que la competenc ia. mejorar la calidad del producto o me jorar los pro­

cesos de fabricación para reducir los costos. No obstante, un estudio rec iente reportó que la apreciación 

bursátil de las empresas tecnológ icas en e l terc io más bajo de gasto en 1&0 habían superado de manera 

consistente a las empresas en el terc io más a lto durante 1, 3, 5 Y 10 periodos anuales desde 1977. con un 

desempeño superior promedio de 8 por ciento durante cinco años. 27 En el estudio, a lg unos de los más 

grandes ahorradores en actividades de 1&0 cuyos precios bursátiles aumentaron significativamente fue­

ron Micron Technology. Seagate Technology. Western Digital y Apple. El estud io reportado en h1l'f'.I'for 's 
Business Daily enfatiza la neces idad de formular e implementar un a estrategia de gasto e n [&0 congruente 

con la estrategia corporat iva y objetivos generales de la empresa. 
Una administración efectiva de la función de invest igac ión y desarrollo requiere una asociación estra­

tégica y operativa entre 1&0 y las otras funciones vitales del negocio. Un espíritu de colaboración y con­

fianza mutua entre los gerentes generales y los de I&D es evidente en la actualidad en las empresas mejor 

administradas. Los gerentes en estas compañías exploran, evalúan y deciden de manera conjunta e l qué, 

cuándo, dónde, por qué y cuánta [&0 se rea li zará. Las prioridades, los costos, beneficios, ri esgos y recom­

pensas asociados con las actividades de 1&0 se analizan de forma abierta y compartida. Así, e l alcance 
de la función general de [&0 se ha vuelto muy amplio y abarca act ividades como apoyar a los negocios 

existentes, ay udar al lanzam iento de nuevos negocios, desarrollar nuevos productos , mejorar la ca l idad de 

los productos y la eticienc ia en la fabricación. y profundizar o ampliar las capac idades tecnológicas de la 

empresa.28 

Investigación y desarrollo internos y externos 

Por lo general, se e mplean cuatro métodos para determinar las asignac iones presupuestales para 1&0: 

1) financiar tantas propuestas de proyectos como sea posible, 2) utili zar un método de porcentaj e de ventas. 
3) presupuestar aproximadamente la misma cantidad que la competencia invierte en [&0 y 4) decidir cuán­

tos nuevos productos ex itosos se requieren y trabajar hacia atrás para estimar la inversión requerida en e l 
rubro. Las fortalezas (capacidades) y debilidades (limitaciones) de [&0 desempeñan un importante papel 

en la formulación e implementación de estrateg ias. 

La mayoría de las empresas no tienen más opción que la de desarrollar continuamente nuevos y mejo­

res productos, deb ido a las necesidades y gustos cambiantes de los c lientes, las nuevas tecnologías, los 
ciclos de vida de producto más cortos y la creciente competencia nacional y extranjera. Una escasez de 

ideas para nuevos productos, mayor competencia global, mayor segmentación de mercado, grupos de inte­

rés más fuertes y regulaciones gubernamentales más numerosas y estri ctas son algunos de muchos factores 

que hacen que el desarrollo exitoso de nuevos productos sea cada vez más difícil. costoso y riesgoso. Por 

ejemplo, en la industria farmac éutica, sólo uno de miles de medicamentos creados en el laboratorio termina 
en los estantes de las farmacias. 
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Auditoría de investigación y desarrollo 
Es necesario plantearse preguntas como las siguientes al efectuar una auditoría de investigación y desarrOl\o: 

1. ¿La empresa cuenta con instalaciones para I&D? ¿Son adecuadas? 
2. Si se emplearan empresas externas para l&D, ¿serían rentables? 
3. ¿El personal de I&D de la organización está bien calificado? 
4. ¿Se asignan efectivamente los recursos para I&D? 
5. ¿Los sistemas de cómputo y administración de la información son los adecuados? 
6. ¿La comunicación entre I&D y las otras unidades organizacionales es efectiva? 
7. ¿Son tecnológicamente competitivos los productos actuales? 

Sistemas de información administrativa 
Miles de millones de bits de información están ahora "en la nube" . La información aglutina todas las fun­
ciones del negocio y constituye la base sobre la que la gerencia toma sus decisiones. Es la piedra angular 
de todas las organizaciones. La información es el factor que determina una ventaja o desventaja gerencial 
competitiva. Evaluar las fortalezas y debilidades internas de la empresa inherentes a los sistemas de infor­
mación constituye una actividad fundamental al realizar una auditoría interna. 

El propósito de un sistema de información administrativa es mejorar el desempeño de una empresa 
a l aumentar la calidad de las decisiones gerenciales. Por consiguiente, un sistema de información efectivo 
recopila, codifica, almacena, sintetiza y presenta la información, a fin de responder a preguntas operativas 
y estratégicas importantes. El corazón de un sistema de información es una base de datos que contiene los 
datos y registros de importancia para los gerentes . 

La materia prima de un sistema de información administrativa (MIS) la constituyen las evaluacio­
nes internas y externas de una organización, los datos internos (de marketing, finanzas , producción, recur­
sos humanos, etc.) así como los datos externos (factores sociales, culturales, demográficos, ambientales, 
económicos, políticos, gubernamentales, legales, tecnológicos y competitivos) . Los datos se integran de tal 
manera que puedan apoyar la toma de decisiones gerenciales. 

Starbucks es un ejemplo de una empresa con un extraordinario sistema de información administrativa 
que comienza con las más de 7 mj]]ones de transacciones semanales realizadas a través de las máquinas regis­
tradoras de la cadena, de las que 16 por ciento son realizadas desde un dispositivo móvil. Sorprendentemente, 
las transacciones en Starbucks comprenden cerca de 90 por ciento de todas las transacciones pagadas con 
móviles en Estados Unidos. Además se dice que Starbucks está desarroll ando un sistema de pagos elec­
trónicos autónomo que sus clientes pueden usar en cualquier parte, en cualquier momento y para comprar 
cualquier cosa. Tal sistema competiría con App le Pay, Wallet de Google, PayPal de eBay y CurrentC utiti­
zadospor Walmart y CVS Health . 

Manejo de los gigantescos datos sobre los consumidores 
Investigaciones recientes de Pew Research Center revelan que más de 50 por ciento de todos los consumi­
dores están preocupados por la cantidad de sus datos personales en internet. 29 Básicamente, cada vez que 
alguien está en línea y hace cualquier cosa, en cualquier sitio web de una empresa o de cualquier persona, 
su información se analiza para determinar sus patrones de conducta; la información resultante se distribuye 
entre los mercadólogos. Cada vez que pasa su tarjeta de crédito, pulsa algún vínculo, registra su acceso en 
algún sitio, envía un texto, un tweet o un correo electrónico, o realiza una llamada, su comportamiento se 
rastrea. Considere a lgunos hechos: 

1. Se estima que el número de veces que la actividad en línea de un usuario promedio de internet es ras­
treada es de más de 2,000. 

2. Facebook y Twitter pueden rastrear la actividad de los visitantes en 1,205 sitios web y 868 de los sitios 
web más populares, respectivamente, en internet. 

3. El valor anual estimado para Facebook de una usuaria mujer " muy activa" en comparación con una 
"relativamente inactiva" es de $22.61 y $12.37, respectivamente, debido a su diseminación de infor­
mación a los mercadólogos. 

4. A las personas les preocupa tanto su privacidad que 86 por ciento de ellas han tomado medidas para 
ocu ltar su rastro digital. 

5. Más de 25 por ciento de los estadounidenses ha descargado herramientas de bloqueo de publicidad 
para que las empresas no puedan acceder tan fáci I a sus datos.-'o 
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,ÁPSULA DE INVESTIGACiÓN ACADÉMICA 4-2 

Nuevas tendencias para administrar grandes volúmenes de datos 
La analítica de negocios puede identificar y analizar patrones,. pero 
quizá lo más importante es que es capaz de revelar la probabilidad 
de un acontecimiento, y esa información puede valer millones e 
incluso miles de millones de dólares para las empresas, organizacio­
nes y gobiernos. Han surgido dos tendencias en el análisis de gran­
des volúmenes de datos. Primero, el enfoque estadístico típico de 
depender de valores p para establecer la significancia de un hallazgo 
es cada vez menos confiable debido a que, con tamaños de mues­
tra extremadamente grandes, "casi cualquier cosa" se torna signifi­
cante. En cambio, el foco del análisis está cambiando más al tamaño 
y la varianza explicadas (es d,eor, exam,inar por eje,mplo, R cuadrado). 

, La regresión gradual y el ana lisIS de cluster se esta conVIrtiendo en el 
método más usado para complementar ios tradicionales aná lisis del 
valor p. Segundo, en el análisis de grandes volúmenes de datos, se ha 
presentado un cambio: ahora en lugar de enfocarse principalmente 
en agregados o promedios, se enfoca también en valores atípicos, 

debido a que éstos muchas veces revelan (pred icen) innovaciones, 
tendencias, disrupciones y revoluciones críticas en el horizonte . En 
esencia, saber más sobre "quién no es su cliente y por qué" podría 
ser tan (o más) importante que saber más de su cliente. El mapeo 
perceptual y escalamiento multidimensional ahora son más utiliza­
dos para explorar los patrones atípicos. Para 2018, se espera que el 
software de analítica de datos globales alcance los $21,700 millones, 
un incremento de 64 por ciento con respecto a 2012. Las empresas 
líderes proveedoras de este software son 18M, SAp, Oracle, Microsoft, 
Qlik Technologies, Tibco Software y Tableau Software. 

Fuente: Basado en G. George. M. Haas y A. Pentland. " Big Data and 

Management", Acodell1Y of MwwgclI1cl1t }OI./!'/10/ 52. núm . 2 (abril de 20 14): 
321-326. Consulte también P. Barias, "Data Analytics Gets in the Sports 

Game". In vesto/"s Business Dai/y. 11 de julio de 2014, A l . 

La Cápsula de investigación académica 4-2 revela las tendencias clave en el análisis de grandes volúme­

nes de datos. 

Auditoría de los sistemas de información administrativa 
Las siguientes son preguntas que deben formularse al realizar esta auditoría: 

1. ¿Todos los gerentes de la empresa utilizan el sistema de información para tomar decisiones? 
2. ¿Existe el puesto de jefe de información o director de sistemas de información en la empresa? 
3. ¿Se actualizan con regularidad los datos en el sistema de información? 
4. ¿Contribuyen los gerentes de todas las áreas funcional es con sus datos al sistema de información? 
5. ¿Existe un esquema de contraseñas efectivo para entrar al sistema de información de la empresa? 
6. ¿Están los estrategas de la empresa familiarizados con los sistemas de información de las empresas 

rivales? 
7. ¿El sistema de información es fácil de utilizar? 
8. ¿Comprenden todos los usuarios del sistema de información las ventajas competitivas que la información 

puede brindar a las empresas? 
9. ¿Se imparten talleres de capacitación en computación a los usuarios del s istema de información? 

10. ¿Se mejora el sistema de información de la empresa continuamente en cuanto a contenido y facilidad de uso') 

Análisis de la cadena de valor (ACV) 
De acuerdo con Porter, la mejor forma de describir el negocio de una empresa es como una cadena de valor, 
en la cual los ingresos totales menos los costos totales de todas las actividades emprendidas para desarroll ar y 
comercializar un producto o servicio producen valor. 31 Todas las empresas de una industria específica cuentan 
con una cadena de valor similar, la cual cuenta con actividades como la obtención de materia prima, el diseño 
de productos, la construcción de instalaciones , los acuerdos de cooperación y servicio al cliente . Una empresa 
será rentable mientras los ingresos totales superen los costos totales en los que se incurre al crear o distribuir 
el producto o servicio. Las empresas deben esforzarse por comprender no sólo las operaciones de su propia 
cadena de valor. sino también la cadena de valor de sus competidores, proveedores y distribuidores. 

El análisis de la cadena de valor (ACV) se refiere al proceso por el cual una empresa determina el costo 
asociado con las actividades de la organización. desde la compra de la materia prima hasta la fabricación del 
producto y su comercialización. El ACV tiene como tinalidad identificar las ve ntajas o desventajas de bajo 
Costo en la cadena de valor, desde la materia prima hasta las actividades de servicio al cliente. El proceso del 
ACV permite a una empresa identificar mejor sus fortalezas y debilidades, especialmente en comparación con 
sus Competidores y con sus propios datos a lo largo del tiempo. 

. Es necesaria una buena dosis de sentido común al reali zar el ACV. porque dada la complejidad de las 
Interacciones, cada elemento que conforma la cadena de valor puede tener repercusiones negativas o positivas 
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sobre los otros. Por ejemplo, un servicio excepciona l al cliente, que puede ll egar a ser muy caro, reduce el 
costo en devo luc iones e incrementa los ingresos. Las diferencias e n costos y precios entre empresas rivales 
pueden tener su origen en activ idades realizadas por los proveedores, distribuidores, acreedores o incluso 
de los acc ion istas. El paso inicia l para implementar el ACV es dividir las operaciones de la empresa en 
ac tividades o procesos de negocio específicos. Luego, e l ana li sta intenta as ignar un costo a cada actividad 
individual, tanto en términos de tiempo como de dinero. Por último, e l ana li sta transforma los datos de los 
costos en información, tras identificar las fortalezas y debilidades competiti vas en los costos, que pudieran 
generar una ventaja o desventaja competitiva. Un ACV fortalece la vis ión basada en recursos, es decir, el 
aná li sis de los activos y capacidades de una e mpresa como fuentes de competenc ias distintivas. 

Cuando un competidor importante o un nuevo participante en e l mercado ofrece productos o servicios 
a precios muy bajos, es porque esa empresa tiene costos s ignificativamente menores en su cadena de valor 
o quizá se deba a un intento desesperado por obtener ventas o participación de mercado. Por ello, el análi: 
sis de la cadena de va lor resulta de vita l importancia cuando una empresa desea determinar si sus precios 
y costos son competitivos. U n ejemplo de cadena de valor se presenta en la figura 4-7. Existe más de Un 

centenar de actividades c readoras de va lo r. que están asociadas con e l negocio de producir y comercializar 
un producto o servic io , y cada una de e ll as puede representar una ventaja o desventaja competitiva para 
la empresa. Los costos combinados de las diferentes actividades en la cadena de valor de una empresa 
determinan e l costo en el que incurre a l hacer negocios. Las empresas deben determinar dónde residen las 
ventajas y desventajas en cuanto al costo en su cadena de va lor 1'11 re/ación eOIl las cadenas de valor de 
las empresas rivales . 

Las cadenas de valor difieren enormemente entre industrias y empresas. Mientras que una empresa 
de productos de papel. como Stone Container. incluirá en su cadena de va lor elementos como reforesta­
ción. ta la de árbo les. molinos de pulpa de papel y fabricación de papel. una empresa informática como 
Hewlett-Packard incluiría la programación. periféricos, software, hardware y /aptops. Un motel incluiría 
comida. labores de limpieza de las habitaciones, operaciones de registro y factu rac ión, página web, sistema 
de reservaciones, entre o tros e lementos. S in embargo , todas las empresas deben emplear e l análisis de la 
cadena de va lor para desarrollar y nutrir una competencia bás ica y convert irl a en una competencia distin­
tiva . U na competencia central es una ac ti vidad de la cadena de valor (ACV) que una empresa desempeña 
part icularmen te bien. Cuando una competencia central evoluciona hasta co nvertirse en una ventaja compe­
titiva importante, entonces se le ll ama cOlI/petencia distinti\ 'a. La figura 4-8 ilustra este proceso. 

Cada vez más empresas emplean el ACV para obtener y conservar una ventaja competiti va y para 
lograr una extraordinaria eficienc ia y efect ividad a lo largo de las diferentes partes de la cadena de valor. 
Por ejemplo. Walmart ha creado poderosas ventajas de valor a l enfocarse en un control de inventarios 
excepcionalmente meticuloso y comprar productos en grandes volúmenes . Por su parte, las empresas infor­
máticas compiten ag resivamente en e l extremo de la distribución de la cadena de valor. Por supuesto, la 
competiti vidad en e l precio es un e lemento c lave de la e tlcac ia tanto de los distribuidores al por mayor como 
de las e mpresas informáticas . 

Benchmarking 
El benchmarking es una herramienta ana líti ca empleada para determinar si las act ividades de la cadena de 
valor de una empresa son compet iti vas en comparación con las de sus rivales y así favorecer su éxito en el 
mercado. El benchmarking implica la medic ión de los costos de las ac ti vidades de la cadena de valor en 
una industri a para determinar las "mejores prácticas" entre las empresas competidoras, con la fin alidad de 
imitar o mejorar tales prácticas. El benchmarking permite a una empresa aplicar medidas para mejorar su 
compet itividad. tras identifi car (y mejorar) las actividades de la cadena de valor en las cuales las empresas 
rival es ti ene n ventajas comparativas en costo, servicio, reputación u operac ió n. 

Rec ienteme nte a Global Benchmarking Network, una red de centros ele benchmarking que representa 
a 22 países , le fue e ncome ndada un a encuesta sobre benchmarking. La respondieron más de 450 organiza­
ciones de más de 40 países. A con tinuación dos resultados importantes: 

1. Entre 20 herramientas de mejora. las declaraciones de la mi sión y la visión, junto con las encuestas a los 
c lientes. fueron las más utili zadas (77 por ciento de las organizaciones), seguidas por el análisis FODA 
(72 por c iento) y e l benchmarking informal (68 por ciento). El benchmarking de desempeño fue utili­
zado por 49 por c ie nto y el benchmarking de mejores prácticas por 39 por c iento de los encuestados. 

2. Las herramie ntas con mayor probabilidad de aume ntar su popularidad en los próximos tres años son 
e l benchmarking de desempeño, e l benchmarking informal , e l análisis FODA y e l benchmarking de 
mejores pnícticas. Más ele 60 por c ie nto de las organizaciones que no están utili zando estas herra­
mientas ind icaron que es probab le que las utilice n en los próximos tres años.J2 
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Ejemplo de una cadena de valor para una empresa manufacturera típica 
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Transformación de las actividades en la cadena de valor a ventajas competitivas 

La parte más difícil ele l be nchmarking es tener acceso a las actividades de la cadena de va lor de otras 

e mpresas con sus costos asociados. Sin embargo. entre las fuente s de información más comunes para rea­

li zar e l benchmarking figuran los informes publicados. publicaciones comerciales, proveedores. distribui­

dores. clientes . soc ios. acreedores . acc ion istas. grupos de presión y empresas rivales dispuestas a cooperar. 
Algu nas empresas ri va les comparten datos de benchmarking. S in embargo. lnternational Benchmarking 

Clearinghouse ofrece directrices que garantizan que no surjan restricciones a la competenc ia o a la fijación 

de prec ios. fraude s. sobornos y otras conductas empresariales impropias entre las empresas pa11icipantes. 

Matriz de evaluación de factores internos (EFI) 
La matriz de evaluación de factores internos (EFI) es una síntesis dentro del proceso de auditoría interna 

de la administrac ión estratég ica . Esta herramienta para la formu lac ión de estrategias sintetiza y evalúa las 

fortal ezas y deb ilidades más importantes encontradas en las áreas funciona les de un a empresa y también 
const itu ye la base para identificar y eva luar las relaciones entre estas áreas. Al desarrollar una matriz EFI, 

se requiere cierta dosi s de intuición que impida qu e se le interprete como técnica todopoderosa, dada su 

aparienc ia c ientífi ca. Es más importante comprender bien los fa ctores inc luidos que las c ifras en sí. De 

manera similar a la matri z EFE y a la matri z ele perfil competiti vo descritas en e l capítu lo 3. una matriz EFI 

se desarrolla en cinco pasos : 

1. Haga una li sta de los factore s internos clave que se identificaron en e l proceso de auditoría interna. 

Emplee un total de 20 factores internos. e incluya tanto fortalezas como debilidades. Primero mencione 
las fortalezas y después las debilidades. Sea tan específico como pueda. utilice porcentajes. razones y 

cifras comparativas. Recuerde lo que dijo Edward Deming "Confiamos en Dios. Los demás, ocúpense 

de los datos" . Incluya factores su.lceprihles de impleme/ltación que puedan dar una mejor idea en rela­

ción con las estrategias pretendidas. Por ejemplo. e l factor ""Nuestra razón de la prueba del ácido es 2.1 
frente al promedio de la industri a de IX' no es susceptible de implementarse, mientras que e l factor "El 
ROl de nuestra división de chocolates aumentó ele 8 a I S por ciento en Sudamérica" sí lo es. También 
sea tan dil 'isio/lal como pueda, pues muchas veces los datos consolidados no son tan reveladores o útiles 

para decidir entre las diferentes estrategias como los datos subyacentes por segmento o por división. 
2. Asigne a cada factor una ponderación que vaya de 0 .0 (sin importancia) hasta 1.0 (muy importante). 

La ponderación asignada a un factor determinado indica su importancia con respecto al éx ito de la 
empresa en la industria. Sin importar si un factor clave es una fortaleza o debilidad interna, las mayo­
res ponderaciones se deben asignar a los factores que se considera que tienen la mayor influencia en 

e l desempeño organizacional. La sum a de todas las ponderaciones debe ser igual a 1.0. 
3. As igne a cada factor una c lasificac ión de I a 4 para indicar si representa una debilidad importante 

(calificación = 1), una debilidad menor (calificación = 2), una fortaleza menor (calificación = 3) o 

una fortaleza importante (calificación = 4). Observe que las fortalezas deben recibir una calificación 

de 3 o 4. y las debilidacles una calificación de I o 2. Por tanto. las calificaciones están basadas en la 

empresa. mientras que las ponderaciones del paso 2 se basan en la industri a. 
4. Multiplique la ponderación de cada factor por su ca lificac ión para determinar una puntuación ponde­

rada para cada variable. 
5. Sume las puntuaciones ponderaclas para cada variable con e l fin de determinar la puntuación ponde­

raela total de la o rga ni zac ión. 
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Sin importa r cuántos fac to res se inc lu ya n e n un a matri z EFI, la puntuación po nderada tota l puede 
barcar desde un mínimo de 1.0 hasta un máx imo de 4 .0. con una pun tuac ión pro med io de 2.5. Las pu n­

a aciones ponderadas tota les muy in fe ri o res a 2 .5 son caracte rísti cas de o rgani zac iones con debilidades 

~ternas, mientras que las puntuac iones mu y superi ores a 2.5 indican un a pos ic ión interna fu erte . A l igua l 
Inue la matriz EFE, una matriz EFI debe inc luir entre 10 Y 20 fac to res c lave. La cantidad de fac to res no ti ene 
qfecto sobre e l rango de puntuac ión ponderada tota l porque las ponde rac iones si empre suman 1.0. 
e Cuando un factor interno clave es tanto una forta leza como una debilidad, se debe inc luir dos veces en 

la matriz EFI y as ignársele una ponderac ión y una calificac ión a cada entrada. Por ejemplo, e l logotipo de 
Playboy ayuda tanto como peljudica a Playboy Ente rpri ses: e l logoti po atrae compradores a la rev ista Plavboy, 
pero mantiene al canal de cable de Playboy fuera de muchos mercados . Al establecer fac tores. sea lo más cuan­
titativo que pueda. Utilice cantidades monetari as. porcentajes. c ifras y razones tanto como sea posible. 

En la tabla 4-8 se presenta un ejemplo de una matriz EFI para un a tienda de cómputo de ventas al menudeo. 
Observe que los dos fac tores de éx ito más importantes en e l negoc io dc ti cndas de in formática son " ingresos de 
reparaciones/servicio en la tienda" y "moral de los empleados". Observe también que la tienda tiene los mejores 
resultados en "cantidad promedio de compra por cli ente" y en "sopol1e técnico dentro de la tienda" . La tienda 
está teniendo problemas importantes con su alfombra. baño. pintura y procedimientos de cobro al cliente. Por 
último, observe que la matli z contiene una gran cantidad de datos cuantitati vos y ev ita las dec larac iones vagas. 
lo cual es excelente. En ge nera l. esta ti enda rec ibe un a puntuac ión ponderada total de 2.5. la cua l, en una 
escala de 1 a 4, se encuentra exactamente a la mitad/e n e l pro medi o. lo que indica que. en de finit iva, es pos ible 
mejorar las operaciones , estrateg ias. po líticas y proced imientos en la tienda. 

La matri z EFI proporc io na in for mac ión im portante para la fo rmul ac ión de estra teg ias . Por ejemplo, 
probablemente esta ti enda de in formá ti ca desee contratar a otro caje ro y arreg lar sus proble mas de al fo m­
bra, pintura y baños . As imismo. la ti enda puede pensar en aum entar la publi c idad para sus servic ios y repa­
raciones, ya que ésta constituye un factor de éx ito rea lmente importante (va lor de 0.1 5) para este negoc io. 

En la tabla 4-9 se presenta una matriz EFI real para Forjas Taurus S.A. Con sede en Porto Alegre, Bras il. 
Taurus fabrica y vende revólveres, metralletas, ritl es, municiones para uso militar o civil , chalecos a prueba de 
balas, cascos de motoc ic li stas. etcétera. Observe que la puntuac ión ponderada de 2.53 está apenas por enc ima 

TABLA 4-8 Ejemplo de matriz de evaluación de factores internos para una tienda 
de cómputo 

Factores internos clave Ponderación Ca lificación Punt uación pondera da 

Fortalezas 

1. La rotac ión de inventari os aumentó de 5.8 a 6 .7. 

2. La compra promedi o por c liente aumentó de $97 a $ 12R. 

3. La motivac ión de los empl eados es exce lente. 

4. Las promoc iones en la tienda ge neraron un aumento de 20"k en las ve ntas. 

5. Los gastos en pu blic idad en periód icos au mentó 1 0%. 

6. Los ingresos de l segmento de serviciolreparac ión de la ti enda aumentaron 16%. 

7. El personal de soporte técnico en la tienda cuenta cun un título un ivers itari o. 

8. La razón entre deuda y total de ac ti vos disminu yó a 34%. 

9. Los ingresos por empleado au mentaron 19%. 

Debilidades 

1. Los ingresos del segmento de software de la ti enda di sminuyeron 12%. 

2. La ubicación de la tienda se vio afectada nega ti vamente por la nueva autopi sta 34. 

3. La alfombra y la pintura de la tienda neces itan renovarse. 

4. El baño de la tienda neces ita una remode lación. 

5. Los ingresos de compañías di sminuyeron 8%. 

6. La tienda no cuenta con púgina web. 

7. El tiempo de entrega de los proveedores aumentó a 2.4 días. 

~ A menudo los c lientes ti enen que esperar para pagar en las cajas 

Total -

0.05 

0 .07 

0 . 10 

0 .05 

0.02 

0 . 15 

0 .05 

0.0} 

0.02 

0 . 10 

0.1 5 

0.02 

0 .02 

0.04 

0 .05 

0 .03 

0 .05 

1.00 

3 

4 

3 

3 

3 

3 

4 

3 

3 

2 

2 

1 

2 

0. 15 

0 .28 

0.30 

0 . 15 

0 .06 

0.45 

0.20 

0 .09 

0 .06 

0 .20 

0 .30 

0 .02 

0.02 

0 .04 

0 .1 0 

0.03 

0 .05 

2.50 
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TABLA 4-9 Matriz EFI real de Forjas Taurus S.A. 
Fortalezas 

l . Taurus o frece precios bajos y armas pe4ueiias en Estados Unidos. 

2. Taurus tu vo un incremento de 15 .7% en ingresos netos. 

3. Taurus ti ene una partic ipación de mercado de 5 1 '1(1 en la indu stria de cascos para 
motocicli stas en Brasi l. 

4. Taurus ha reducido e l porcentaje de ventas dedicado a impuestos sobre la renta 
de .1. 1 1 'k a 2)Q(lr . 

5. Taurus produce una diversa gama de productos en diferentes mercados. 

6. Taurus es un proveedor ca lilicado de productos para las fuer/.as armadas de Brasil. 

7. Tauru s y e l fahricante de muni c iones. Companha Brasi leira de Ca rtuchos domi -
nan la pC4ueiia indu stria de armas de Bras il. 

X. Tauru s ofrece armas para cl ejérc ito. estado y policía civil de Bras il. 

Y. Taurus goza de un buen reconocimiento de marca dentro de Estados Unidos . 

10. La moti vación dc los emp leados de Tauru s es huena. 

Debilidades 

l . El EB IT aju stado bajó 13 ~h . 

') Los ingresos tota les en e l mercado nacional son de 10.5'/" . 

3. El margen bruto di sm inuyó de 38. 1 'Ir a 2Y.Y'/r . 

4. El precio de las acciones de Taurus se desplomlÍ a menos de 1.0 

5. Los ingresos de los pmductos en e l segmento de plásticos y me talurgia. exclu-
ye ndo los cascos . es de 7% . 

6. Taurus ti ene poca presenc ia en As ia y Europa. 

7. Tau ru s ti ene una reputación de mal servicio al cli ente. 

R. Tauru s tu vo un incremento reciente de 23.6'/r en gastos operativos. 

Y. Taurus reportó pérdidas de ingreso neto por más de $31 millones. 

10. Taurus ti ene un contro l de ca lidad deficiente: e n Brasil. un revólve r Taurus 
se disparó si n habé rse le jalado e l gatillo 

TOTALES 

Ponderación 

0.09 

0.07 

0 .06 

0.06 

(J.05 

(J.05 

0.04 

0.03 

(JOJ 

0.01 

O.OR 

0.08 

0.07 

0.07 

0.04 

0.04 

0.04 

003 

0.03 

0.02 

1.00 

Calificación 

4 

4 

3 

3 

3 

4 

4 

4 

4 

4 

1 

2 

1 

1 

Puntuación ponderada 

O.3Ó 

0.28 

0.18 

0.18 

0.15 

0.10 

01 6 

0.12 

(J.11 

0.08 

0.08 

0.16 

0.07 

0.07 

0.08 

0.08 

0.08 

0.03 

0.03 

002 

2.53 

-------

del promedio de 2.50. Observe también que el fact or más importante en la industria (valor de = 0.09) es el 
precio, y Taurus hace un excelente trabajo vendiendo mm as de bajo precio (caliticación = 4). 

En empresas multidivisionales , cada división autónoma o unidad estratégica de negocio debe construir 
una matri z EFI. Luego, las matrices divisionales se integran para desarrollar una matri z general EFI corpo­
rati va . Al desarrollar una matriz EFI corporativa. procure se r tan d ivis ional como sea posible. No pennita 
que más del 30 por ciento de los fac tores clave sean razones financieras ya que éstas suelen depender de 
muchos o tros factores; por esta razón es difícil identificar qué estrategias se deben cons iderar con base en 
las ra/.Ones financieras. Por ejemplo, una empresa no podría saber si vender en Brasil o e n Sudáfrica para 
aprovechar una ra7.ón ROl al ta. 

IMPLICACIONES PARA LOS ESTRATEGAS 
La figura 4-9 indica que para obtener y mantener ventajas competitivas, 
una empresa debe formular estrategias que aprovechen las fortalezas 
internas en todos sus productos, servicios y regiones, y mejorar conti­
nuamente sus debilidades internas. Esto debe hacerse de una manera 
rentable, a pesar de que probablemente se requieran grandes erogacio­
nes de capital financiero y humano para perseguir las diferentes estra­
tegias elegidas como las mejores. Por tanto, los compromisos de largo 
plazo suelen acompañar al plan estratégico. El análisis de punto de equi­
librio, el análisis de la cadena de valor y la matriz EFI son herramientas de 

planeación estratégica especialmente útiles para formular estrategias, 
en especial cuando se realiza una evaluación interna. Aunada a la visión! 
misión y la auditoría externa, la auditoría interna debe realizarse de ma­
nera metódica y cuidadosa debido a que la supervivencia de la empresa 
podría depender de la creación de un excelente plan estratégico. Los 
estrategas deben seguir las directrices presentadas en este capítulo y a lo 
largo del libro como un apoyo para asegurarse de que su empresa esté 
en el camino correcto, por las razones correctas, esté recompensando 
a las personas correctas, por hacer lo correcto, en 105 lugares correctos. 
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Estab lecer una visión 
y misión claras 

Evaluar y monitorear 
resultados: 

tomar medidas 
correctivas; adaptarse 

al cambio 

Adquirir Formular estrategias: 
reca bar, ana li za r 

- ¡ 

y mantener 
ventajas 

competitivas 

y priori za r datos 
util iza ndo matrices; 
establecer un plan 

estratégico 
claro 

Implementar 

asignar recursos; 
motiva r y recompensar; 

atraer clientes; 
administra r 

finanzas 

FIGURA 4-9 

Cómo obtener y mantener ventajas competitivas 

Actividades upstream comparadas con actividades 
downstream 
La principal forma de obtener y mantener ventajas competitivas 
para la mayoría de las empresas es acercándose a las actividades 
downstream. Las investigaciones recientes de Dawar revelan que en 
la mayoría de las industrias modernas, las acti vi dades upstream 
-como la administración de la cadena de suministro, la producción 
y la logística- están convirtiéndose en mercancías y otras empresas 
las están subcontratando, en tanto que las actividades downs tream , 
relacionadas con la conducta del consumidor, se están convirt iendo 
en el medio principal para obtener y mantener una ventaja compe-

. titiva 33 Dawar informa que las fuentes de ventaja competitiva están 
alejándose de los procesos de producción dentro de la empresa para 
acercarse a los clientes y mercados fuera de ella. Cada vez es más fre­
cuente que las empresas aumenten su ventaja competitiva a través 
de influir el comportamiento de los clientes en el punto de compra, 
en lugar de utilizar grupos de enfoque, encuestas y med ios socia­
les para determinar lo que los clientes desean. Uno de los prime­
ros atisbos de este cambio se presentó hace algunos años cuando 

preguntaron a Steve Jobs de Apple cuánta investigación de merca­
dos había requerido para el iPad. Jobs respond ió" Ninguna. No es el 
trabajo de los consumidores saber lo que quieren". Las actividades 
que atraen a los clientes haciéndoles más fácil, convincente y con­
ven iente comprar los productos y servicios de una empresa, están 
ocasionando que las empresas obten gan ventajas compet itivas sos­
tenidas mucho más que alterando los mecanismos internos. La figura 
4-' O il ustra este cambio de fuente de ventaja competitiva en la ma­
yoría de las industrias . 

Actividades upstream Actividades downstream 
Fábricas, Proveedores, 

f---+-
Clientes, Distribuidores, 

Vendedores, logística, Canales, Fijación de precios, 
Instalaciones, Operaciones Marketing, Posicionamiento 

FIGURA 4-10 

El cambio de la fuente de ventaja competitiva 
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Obtener y mantener una ventaja competitiva es la esencia o el pro­
pósito de la planeación estratégica. En la pa rte interna de su análi­
sis de caso, enfatice cómo y qué fortalezas y debilidades in te rnas 
pueden utilizarse tanto para gana r ventaja competitiva como pa ra 
mermarla, según el rumbo que está tomando la e mpresa. Adopte 
una actitud innovadora, vivaz e intuitiva d uran te la eva luación in­
terna de su proyecto en lugar de una mundana, descri pt iva y vaga. 
Enfóquese en la forma en que sus recomendaciones y los recursos, 
las capacidades, la estructura y la estrategia de su empresa, pueden 
llevarla a prosperar. A pesa r de que las cifras deben estar presentes 
y ser precisas y razonables, no aburra a un público o a una clase con 
demasiados números. De manera periódica, a lo largo de su presen­
tación, haga recomendaciones y explique la forma en la que su plan 

de acción mejorará las debi lidades de la empresa y capitaliza rá las 
fortalezas toma ndo e n cuenta 105 movimientos que se esperan de 
sus competidores. Mantenga la atención, el inte rés y el suspenso de su 
púb lico, en vez de "lee rl es" o "defini rl es" las razones. 

Recursos especiales 

En la tabla 4 -10 se presentan excelentes recursos y suscri pciones gra­
tuitos en línea para obtener información financiera sobre empresas 
e industri as. Algu nas fuentes mencionadas ofrecen razones fina ncie­
ras. La planti ll a de Excel gratu ita en www.strategyclub.com calcula 
las razones y desa rrolla líneas de tendencias, una vez que los estu­
dia ntes ingresan datos relevantes . 

TABLA 4-10 Sitios web excelentes para obtener información 
(incluidas las razones financieras) sobre empresas e indust rias 

1. Recursos gratuitos en línea 
a. http://finance.yahoo.com 
b. www.hoovers.com 
c. http ://g lobaledge. msu.edulindustries 

2. Recursos de suscripción gratuita en línea (probablemente la biblioteca de su universidad 
ya esté suscrita) 
a. Mergent On li ne: www.mergenton line.co m 

En e l sitio web de Mergent Onl ine. busque empresas con el mismo cód igo SIC o NA ICS. y 
después cree una comparación del reporte de razones fin anc ieras. Vari as razones se pueden usar 
como criterio comparativo para crear un reporte hecho a la medida que puede exportarse a un 
formato de Microsoft Excel. También puede utili zar Competitors Tab e n Merge nt para e laborar 
un a lista de empresas y comparar sus razones . Es probable que la bi bli o teca de su escuela esté 
suscrita a es te servicio. 

b. Factiva: http://new.dowj ones.com/products/fac tiva/ 
En el sit io web de Factiva. primero utilice la pestaña Companies & Markets para obtener las 
razones de la empresa en relac ión con los promedios de la industri a. Es probable que la biblio­
teca de su escuela ya esté suscrita a este servic io. 

c. S&P NetAdvantage: http ://www.standarandpoors.com/prod ucts-servicesli ndustry _surveys/ 
en/us 
En el sitio web de S&P NetAdvantage. las razones de la empresa y la industri a se ofrecen en 
dos secciones de la base de datos: 1) la secc ión Compusat Excel Ana lytics de la página infor­
mativa de una empresa en particular y 2) en los datos de S&P Indu stry Surveys. Es probable 
que la biblioteca de su escuela ya esté suscrita a este servicio. 

d . Onesource: www.avention.com/OneSource 
Onesource es una buena fuente de información sobre razones fin ancieras. Busque alguna em­
presa en espec ial y después pulse el vínculo en "Ratio Comparisons" en la parte izquierda de la 
página info rmativa sobre la empresa. Los datos en Onesource compararán a su empresa con las 
de la industria, el sector y el mercado bursáti l como un todo. 

e. Yahoo Industry Center: http://biz.yahoo.com/ic/ 
The Yahoo Industry Center es un excele nte recurso gratuito que le permi te buscar industrias 
por calificaciones de desempeño, como ROE, la razón PIE, capitali zación bursáti l, cambio de 
precios. margen de uti lidades, valor contable-prec io, deuda de largo plazo. y más . 

3. Libros de consul ta de razones fin ancieras en la mayoría de las bibliotecas 
a . Robert Morris Associate, Annual Slalemenr S Il/die.\' : Fuente excelente de informac ión sobre 

razones financ ieras . 
b. Dun & Bradstreet, Induslry Nonns & Key Business Ralios: Una excelente fuente de in fo rmación 

sobre razones financieras. 

Fllente: Basado en varias fuentes. 
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Resumen del capítulo 
Administrac ión, marketin g, tinan zas y co ntabilidad, producc ión y operaciones, investi gac ión y desarroll o y 
los sistemas de información ad mini strati va representan las operac iones esencia les de la mayoría de los nego­
cios Y la fuente de sus ve nta jas competiti vas . Una auditoría de admini strac ión estratég ica de las operac iones 
internas de una e mpresa es vita l para la salud de la organización. Muchas empresas prefi eren ser evaluadas 
tan sólo por su desempeño en e l saldo fin a l; sin e mbargo, es esenc ial que los estrategas identitiquen y eva­
lúen las fortal ezas y debilidades internas para formul ar y e leg ir de manera efecti va entre varias estrateg ias 
alternativas. La matri z de eva luac ión de factor interno, aunado a la matri z de perfil competitivo, la matri z de 
evaluación de fac to r externo, y declaraci ones de vis ión y mi sión claras ofrecen la in formac ión bás ica nece­
saria para fo rmul ar estrateg ias competiti vas. La matri z EFE, la matri z de perfi l competitivo, la matri z EFI, 
así como las declaraciones de visión y mi sión claras, brindan la información fundament a l necesaria para 
formular con éx ito estrateg ias competiti vas. El proceso de una auditoría int erna representa un a oportunidad 
para que los ge rentes y empleados de toda la o rgani zac ión pa rti c ipen en la de terminac ión del futuro de la 
empresa. La participación en e l proceso puede motiva rlos y movili zarl os . 

Comprender los fac to res tanto inte rn os como exte rnos , y las re lac io nes entre e ll os (ver e l aná li s is 
FODA del capítu lo 6) es la c lave de una formulación de estrategias eficaces . Debido a que los factores 
internos Y ex te rnos cambian de manera continua, los estrategas buscan identiti car y aprovechar los cambios 
positivos y amorti guar los negativos en un esfue rzo continuo por obtener y mantener una ventaj a compet i­
tiva para su e mpresa. Esta es la esencia y reto de la admini strac ión estratégica, y en ocas iones la supervi­
vencia de la empresa depe nde de e llos. 

Términos y conceptos clave 
actividades downstream (p . 119) 
actividades upstream (p. 11 9) 
administración de personal (p. 98) 
administración de recursos humanos (RH) (p. 98) 
análisis costo-beneficio (p. 102) 
análisis de la cadena de valor (AC V) (p. 11 3) 
análisis de razones fin ancieras (p. 103) 
análisis del cliente (p. 100) 
auditoría interna (p. 92) 
be~chmarking (p. 114) 
competencia central (p. 114) 
competencias di stintivas (p. 92) 
control (p. 99) 
C9stos fijos (CF) (p. 107) 
costos variables (CV) (p. 108) 
cultura organizacional (p. 94) 
decisión de financiamiento (p. 104) 
decisión de inversión (p. 104) 
decisiones sobre dividendos (p. 104) 
distribución (p. 102) 
fijación de prec ios (p. 10 1) 
función de producción y operaciones (p. 109) 
funciones de admini stración (p. 96) 
funciones de finanzas y contab ilidad (p. 103) 

funcion es de marketing (p. 100) 
indicadores empíricos (p. 93) 
investigac ión de marketing (p. 102) 
investigac ión y desarrollo (1&0) (p. 1 1 1) 
máquinas colaborativas (p. 1 10) 
marketing de prueba (p. 10 1) 
matriz de evaluación de factores internos (EFI) (p. 11 6) 
motivación (p. 98) 
organización (p. 97) 
planeación (p. 96) 
planeac ión de productos y servicios (p. 10 1 ) 
presupuestación de capital (p. 104) 
productos culturales (p. 94) 
punto de equilibrio (PE) (p. 107) 
razones de actividad (p. 106) 
razones de apalancamiento (p. 106) 
razones de crecimiento (p. 106) 
razones de liquidez (p. 106) 
razones de rentabilidad (p. 106) 
si nergia (p. 97) 
sistemas de información admin istrativa (MIS) (p. 112) 
uti !ización de la capacidad (p.1 09) 
venta (p. 100) 
vis ión basada en recursos (VBR) (p. 93) 
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Temas para repaso y debate 
4-1. El principal medio para obtener y mantener ventajas com­

petitivas para la mayoría de las empresas es cambiar a las 
actividades downslream. Explique y debata este enunciado. 

4-2. Al analizar grandes volúmenes de datos, existe un cambio 
de enfocarse principalmente en los agregados o prome­
dios a también enfocarse en los datos atípicos, debido a 
que estos suelen revelar (predecir) innovaciones críticas, 
tendencias, disrupciones y revoluciones en el horizonte. 
Explique y debata este enunciado. 

4-3. ¿Cuáles son algunas de las limitaciones del análisis de 
razones tinancieras? 

4-4. ¿La teoría VBR determina objetivos de diversificación? 
Explique y debata. 

4-5. Verdadero o falso: Investigaciones recientes revelan que 
los métodos de marketing más eficaces para las empresas 
con menos de 500 empleados es el sitio web de la empresa 
(SO por ciento) . Explique. 

4-6. ¿Qué son las máquinas colaborativas? 
4-7. Identifique algunos recursos en línea excelentes para en­

contrar información sobre razones financieras. 
4-8. El marketing se está volviendo mucho más técnico, así 

como las tareas y responsabilidades de los directores de 
marketing (CMO). Mencione 4 ejemplos de los aspectos 
técnicos del marketing cada vez más frecuentes. 

4-9. ¿Es buena una tasa de SO por ciento para la utilización de 
la capacidad? ¿Por qué? 

4-10. Si Netflix aumenta sus gastos de publicidad el 30 por 
ciento en tanto que mantiene sus precios y costos variables 
sin cambio, ¿eso significa que el punto de equilibrio de la 
empresa aumentará 30 por ciento? Muestre este cálculo 
para una empresa hipotética. 

4-11. ¿Cuáles son las limitaciones de un análisis de punto de 
equilibrio? 

4-12. En el ejemplo de la guardería infantil Joy's Day Care en 
este capítulo, ¿cómo afectaría un gasto anual en publicidad 
de $1,000 al punto de equi librio del negocio? 

4-13. Explique el análisis costo-beneficio. 
4-14. Explique por qué "comunicación" puede ser la palabra más 

importante en la administrac ión. ¿Cuál considera que sea la 
palabra más importante en marketing? ¿En finanzas? ¿En 
contabi lidad? 

4-15. Analice cómo ha cambiado la naturaleza de los anuncios 
en los últimos años. 

4-16. Explique por qué es mejor que no más de 30 por ciento de 
los factores de una matriz EFI sean razones financieras. 

4-17. Mencione tres empresas que le sean familiares y mencione 
una competencia distintiva de cada una. 

4-18. Proporcione algunas razones clave por las que priori zar las 
fortalezas y debilidades es de vital importancia. 

4-19. ¿Por qué puede ser más fácil en una evaluación interna 
desarrollar una lista de 80 fortalezas/debilidades que deci­
dir cuáles son las 20 más importantes para utilizarlas en la 
formulación de estrategias? 

4-20. Piense en una organización que le sea familiar. Mencione 
tres recursos de dicha entidad que sean indicadores 
empíricos. 

4-21. Piense en una organización que le sea familiar. Califique ¡' 
su cultura organizacional con base en las I S dimensiones ' 
mencionadas en la tabla 4-2. 

4-22. Si usted y un socio fueran a visitar un país extranjero al 
que nunca han ido, ¿cuánto planificarían? ¿Qué beneficios 
esperaría obtener de ello? 

4-23. ¿Por qué cree usted que, a pesar de que la planeación es 
considerada como la base de la admini stración, a menudo ' 
es la tarea que los gerentes descuidan más? 

4-24. ¿Es usted más organizado que la persona sentada junto a • 
usted en su clase? De no ser así, ¿qué problemas podría ' 
representar esto en términos de su desempeño y lugar 
en la clase? ¿Qué tan análoga es esta situación con la de 
empresas rivales? 

4-25. Escriba las tres formas en las que las razones financieras ! 
deben compararse/utilizarse. ¿Cuál de las tres comparacio-' 
nes cree usted que es más importante? ¿Por qué? 

4-26. Exp lique la forma en la que las actividades de la cadena 
de valor pueden convertirse primero , en competencias 
centrales y, finalmente, en competencias distintivas. Dé 
un ejemplo para una organización con la que esté fami­
liarizado. 

4-27. En una matriz EFl, ¿qué tan provechoso sería enumerar sus 
fortalezas y luego sus debilidades en orden de "pondera­
ción" ascendente? ¿Por qué? 

4-28. En una matriz EFl, un crítico puede decir que no ex iste una: 
diferenc ia significativa entre una "ponderación" de 0.08 y 
una de 0.06. ¿Cómo respondería a esto? 

4-29. ¿Por qué tantas empresas están reduciendo sus pagos de 
dividendos? 

4-30. Cuando alguien dice que los dividendos están doblemente 
gravados, ¿a qué se refiere? 

4-31. Elabore una gráfica de punto de equilibrio para ilustrar una 
disminución en los costos de mano de obra. 

4-32. Elabore una gráfica de punto de equilibrio para ilustrar un 
aumento en los gastos de publicidad. 

4-33. Elabore una gráfica de punto de equilibrio para ilustrar el 
cierre de tiendas. 

4-34. Elabore una gráfica de punto de equilibrio para ilustrar la 
reducción de precios. 

4-35. Explique las razones por las cuales priori zar la importan­
cia relativa de las fortalezas y debilidades en un a matriz 
EFl es una actividad importante en la administración 
estratégica. 

4-36. ¿De qué manera el hecho de delegar la autoridad contribu­
ye a una administración estratégica efectiva? 

4-37. ¿Cuál de las tres funciones fundamentales de finanzas 
y contabilidad cree usted que es más importante en una 
pequeña empresa de fabricación de productos electrónicos? 
Justifique su punto de vista. 

4-38. Explique cómo motivaría a los gerentes y empleados para 
implementar una nueva estrategia importante. 

4-39. ¿Por qué piensa que los gerentes de producción y operacio­
nes no suelen involucrarse directamente en las actividades 
de formulación de estrategias? ¿Por qué esto puede ser una 
importante debilidad organizacional? 



4-40. Mencione dos ejemplos de las fortalezas de la adminis­
u'ación de personal y dos ejemplos de las debilidades 
de esta misma área, en una organización que le resulte 

familiar. 
4-41. Defina, compare Y contraste las ponderaciones con 

las calificaciones en una matriz EFE contra una · 

matriz EFI. 
4-42. Si una empresa tiene una deuda de cero en su estructura de 

capital, ¿siempre será una forta leza organizacional? ¿Por 

qué sí y por qué no? 
4-43. Después de realizar una auditoría interna, una empresa 

descubre un total de 100 fortalezas y 100 amenazas. ¿Qué 
procedimientos podrían usarse para determinar las más im­
portantes? ¿Por qué es impo11ante reducir el número total 

de factores clave? 
4-44. ¿Por qué cree que los productos culturales afectan todas las 

funciones de una empresa? 

CAPíTULO 4 • EVALUACiÓN INTERNA 123 

4-45. Considera que los productos culturales afectan más a la 
formulación, implementación o evaluación de estrategias? 
¿Por qué? 

4-46. Explique la diferencia entre datos e información en térmi­
nos de utilidad para los estrategas. 

4-47. ¿Cuáles son las características más importantes de un siste­
ma de información administrativa eficaz? 

4-48. ¿Está de acuerdo o no con que los teóricos de la vis ió n 
basada en recursos en que los recursos inte rnos son más 
importantes para una empresa que los factores externos 
para alcanzar y mantener una ventaja competitiva? Explique 
su postura y la de los teóricos. 

4-49. Defina y analice los indicadores empíricos. 
4-50. Defina y explique e l anális is de la cadena de valor. 
4-51. Mencione c inco razones financieras que pueda usar su 

universidad para monitorear sus operaciones. 
4-52. Explique el benchmarking. 

EJERCICIOS PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE 

EJERCICIO 4A 

Aplicar el análisis de punto de equilibrio 

Propósito 
El análisis de punto de equilibrio es una de las herramientas analíticas en la administración más simples y menos 
utilizadas. Ofrece una visión dinámica de las relaciones entre ventas, costos y ganancias. Un mejor entendimiento del 
análisis de punto de equilibrio puede ayudar a una empresa a formular e implementar estrategias de manera más eficaz. 
Este ejercicio le mostrará cómo calcular matemáticamente puntos de equilibrio. 

La fórmula para calcular el punto de equilibrio es cantidad PE = CFfIP - Cv. En otras palabras, la cantidad (C), o 
unidades de producto que necesitan venderse para que una empresa alcance el punto de equilibrio, es igual a los costos 
fijos totales divididos entre (precio por unidad - costos variables por unidad). 

Instrucciones 
Paso 1 

• i 

Paso 2 
Paso 3 

,¡ 

Digamos que una empresa aeronáutica tiene costos fijos de $100 millones y costos variables por unidad de 
$2 millones. Los aviones se venden en $3 millones cada uno. ¿Cuál es el punto de equilibrio de la empresa en 
términos del número de aviones que necesitan vender para alcanzar el punto de equilibrio? 
Si la empresa aeronáutica desea obtener ganancias por $99 millones al año, ¿cuántos aviones tiene que vender? 
Si la empresa puede vender 200 aviones en un año, ¿de cuánto serán sus ganancias anuales? 

EJERCICIO 48 

Comparar a N etflix con Redbox 

Propósito 
Presentada al principio de este capítu lo, Netflix y su rival Redbox dependen casi exclusivamente de su sitio web para 
hacer negocios. Por tanto, es evidente lo esencial que es en esta industria contar con el sitio web más eficiente, efectivo 
yfácil de usar posible. Este ejercicio le da la oportunidad de practicar cómo identificar las fortalezas y debilidades 
clave para las dos empresas rivales. 

Instrucciones 
raso 1 

raso 2 

Visite los sitios web de Netfl ix y Redbox y estudie sus funciones, precios, faci lidad de navegación, faci lidad 
de uso y presentación general. 
¿Cuál de los sitios web de las dos empresas revela de manera más eficaz "las mejores películas" de la semana'), 
¿cuáles son las mejores películas rentadas esta semana? 
Prepare un análisis y reporte para el gerente del sit io web de Netflix donde indique cómo puede mejorar el 
desempeño de su empresa mejorando su sitio web. 
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EJERCICIO 4C 

Realizar un análisis de razones financieras para Hershey Company 

Propósito 
El anális is de razones fi nancieras es una de las mejores técnicas para identificar y evaluar las fortalezas y debilidades 
internas. Los inversionistas potenciales y los acc ioni stas actuales estudi an a deta lle las razones fin ancieras de las em~ ' 

presas, y realizan minuciosas comparaciones entre los promedios industriales y periodos anteriores. Los análisis de . 
razones ti nancieras constituyen una información vital para el desarro llo de una matri z EFI. ' 

Instrucciones 
Paso 1 

Propósito 

Utilizando los recursos mencionados en la tabla 4-1 0, encuentre tantas razones fin ancieras de Hershey Como 
sea posible. Anote sus fuentes. Reporte su investigación ante sus compañeros de clase y su profesor. 

EJERCICIO 40 

Construir una matriz EFI para Hershey Company 

Este ejerc icio le brindará la experiencia para desarrollar una matriz EFI . Las tareas de identificar y priori zar los facto- . 
res que se van a incl uir en una matriz EFI fo mentan la comunicación entre los gerentes func ionales y los divisionales. 
Preparar una matriz EFI permite que los gerentes de recursos humanos, marketi ng, producción y operac iones, fi nanzas ': 
y contabilidad, I& D y de sistemas de infonnación adm inistra tiva expresen sus inquietudes y pensamientos relaciona- . 
dos con las condi ciones del negoc io de la empresa. Esto genera un mejor entendim iento colectivo del negocio. 

Instrucciones 
Paso 1 

Paso 2 
Paso 3 

Reúnase con otras dos personas para fo rmar un equipo de tres . Desarro llen en equipo una matriz EFl para . 
Hershey Company. Utilicen la in formación del ejercicio lB de la pág ina 35. 
Comparen la matriz EFI de su equipo con las de los otros equipos. Analicen todas las diferencias importantes. 
¿Cuáles estrategias creen que pennitirían a Hershey sacar provecho de sus fortalezas principales? ¿Cuáles .. 
estrategias creen que permiti rían a Hershey superar sus debilidades principales? 

EJERCICIO 4E 

Construir una matriz EFI para mi universidad 

Propósito 
Este ejercicio le da la oportunidad de evaluar las fo rtalezas y debilidades principales de su universidad. Como se aclara- , 
rá en el próx imo capítulo, las estrategias de una organización se basan en gran medida en los esfuerzos que se realicen ' 
para capita li zar las fortalezas y minimizar las debilidades . 

Instrucciones 
Paso 1 

Paso 2 
Paso 3 

Paso 4 

Reúnase con otras dos personas de su clase para formar un equipo de tres . Desarrollen en equipo una matriz . 
EFI para su universidad. Pueden usar las fortalezas y debilidades que se determi naron en el ejercicio ID en la . 
página 36. 
¿Cuál fue la puntuac ión ponderada total de su equipo? 
Compare la matriz EFI de su equipo con las matrices EFI de los otros equi pos. Analicen todas las di ferencias 
. r 
Importantes. 
¿Qué estrategias creen que permitirían a su un iversidad capitalizar sus principales fo rtalezas? ¿Qué estrategias: 
consideran que permi tirían a su universidad minimizar sus principales debilidades? I . 

EJERCICIO 4F 

Aplicar la teoría de la visión basada en recursos (VBR) 

Propósito 
Este ejercicio revela cómo puede una empresa utili zar la teoría VBR para identificar, obtener y mantener ventajas 
competitivas . 

Instrucciones 
Paso 1 Desarrolle una matriz de "Recursos" por "Indicadores empíricos". Coloque del lado izquierdo I O recursos cla­

ve de una empresa con la que esté familiari zado. En la parte superior coloque estos tres indicadores empíricoS: 
Raro, Inimitable e Insustituible. En la parte inferior y en el ex tremo derecho de su matri z, ag regue un renglón 
y una columna para anotar "Valores sumados totales". 

• 
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Dentro de su matriz, califique cada recurso en cada indicador en una escala del 1 al 5, donde I es excepcional­
mente bajo y 5 es excepcionalmente alto, en términos de si el recurso es raro, Inimitable e insustituible. 
Sume los renglones y las columnas para determinar el grado al que cada recurso e indicador empírico está 
siendo utilizado de manera eficaz. 
Analice las implicdciones de su análi sis. 

¿CUÁL ES EL SOBRESALIENTE TRABAJO 
QUE REALIZAN DE MANERA CONJU~TA 
LOS EJECUTIVOS DE ADMINISTRACION, 
MARKETING y FINANZAS? 
Unarespuesta a esta preguntas es que trabajan para Buffalo Wild Wings (BWW). Fundada en 1982 y con sede 
~rativa en Minneapolis, Minnesota, BWW es un propietario, operador y franquiciante en rápido creci­
miento de restaurantes que venden las alitas de pollo estilo Buffalo y Nueva York, entre otras cosas. El menú 
ofrece 21 salsas y aderezos emblemáticos con sensaciones de sabor que van desde BBQ dulce hasta Blazin ' . 
Cada restaurante presenta un extenso sistema multimedia para observar los eventos deportivos favoritos . La 
empresa ha recibido cientos de premios como el de las mejores alitas y el mejor bar deportivo en todo e l país. 
Existen más de 1,100 establecimientos Buffa lo Wild Wings distribuidos en Estados Unidos, Canadá y Méx ico. 

Recientemente; los ejecutivos de administrac ión, marketing y finanzas celebraron la temporada de fut­
bOJ colegial patroc inando la inauguración del BWW Citrus Bowl en el día de Año Nuevo. La empresa lanzó 
el reto de un millón de dólares llamado "Million Dallar Bowl Pick ' Em Challenge" , en el que, del 8 al 19 
de diciembre, los comensales podían visitar la plataforma de juegos GameBreak en los restaurantes BWW 
yen sus dispositivos móviles y computadoras de escritorio, y elegir a los ganadores de los 39 partidos del 
Tazón de futbol colegial ; el o la participante con el mayor número de aciertos ganaría $1,000,000, pero si 
DO hay ganador, el que más aciertos obtenga ganaría $ 10,000. También, como una promoción, los clientes 
podían acceder a la aplicación GameBreak y participar en un juego llamado "Gametime Pick ' Em". Este 
juego les pedía a los aficionados predecir el ganador de cualquier juego de l Tazón para tener la oportunidad 
de ganar paquetes de premios, que inclu ían una tarjeta de regalo con valor de $ 125 para gastar en BWW y 
mercancía adicional de Dr Pepper. 

Durante el reciente BWW Citrus Bowl , cuando los Tigres de Missouri jugaron el Minnesota Golden 
Oophers, miles de aficionados hicieron de Buffa lo Wild Wings sus cuartel general para apostar y disfrutar el 
jlJego con deliciosas alitas, bebidas frías y un a competencia GameBreak en vivo y durante todo el día en 
el restaurante. Los comensales compitieron para juntar la mayoría de puntos en GameBreak Live, donde po­
dían ganar puntos triples durante el BWW Ci trus Bowl (de la I pm a las 4 pm TE). El comensal que ganara 
la mayoría de puntos ese día ganaba un viaje para cuatro personas al BWW Citrus Bowl de 2016, mientras 
~ los participantes que quedaron en los lugares del 2 hasta el 75 recibieron una tarjeta de regalo por $50. 

Buffalo Wild Wings ha tenido una importante presencia de marca durante el juego; por ejemplo 100 
niftos de los clubes locales Orlando Boys and Gir/s recibieron entradas para el juego y así pudieron ser prut e 
de la acción. Durante el juego, entre los cuartos, la presidenta y CEO de Buffa lo Wild Wings, Sally Smith, 
presentó al equipo ganador con e l trofeo recientemente diseñado del BWW Citrus Bow l. 

Preguntas 

1. Desde la perspectiva de la admini strac ión, ¿considera que los gastos de BWW en el futbol colegial 
están justificados? ¿Por qué? 

2. Desde la perspectiva de la marketing, ¿considera que los gastos de BWW en el futbol colegial están 
justificados? ¿Por qué? 

3. Desde la perspectiva de la fin anzas, ¿considera que los gastos de BWW en el futbol colegial están 
justificados? ¿Por qué? 

4. Los ejecutivos de administrac ión, marketing y finanzas no siempre están de acuerdo, ¿cómo podrían 
resolverse sus diferencias de opinión? 

5. A medida que BWW gasta más en publicidad, ¿su punto de equilibrio asciende o desciende? Explique. 
6. ¿Cómo se compara el enfoque publ icitari o de BWW con las tendencias rec ientes concernientes a 

cómo gastar mejor los dólares de publicidad? 

Fuente: Documentos de la empresa y una variedad de fuentes. 

Fuente: Timol ina/Fotolia 
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