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‘Evaluacion interna

. OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Despu
4-1.

4-2.
4-3.

a4

45.

[T

és de estudiar este capitulo, debera ser capaz de:

Describir la naturaleza y funcion de una evaluacion interna en la formulacién de es-
trategias.

Analizar por qué la cultura organizacional es tan importante para formular estrategias.

Identificar las funciones (actividades) basicas que constituyen la administracion y su
relevancia en la formulacion de estrategias.

|dentificar las funciones basicas del drea de marketing y su relevancia en la formu-
lacién de estrategias.

Analizar la naturaleza y funcion del area de finanzas y contabilidad en la formulacién
de estrategias.

Analizar la naturaleza y funcién del area de produccion y operaciones en la formu-
lacién de estrategias.

. Analizar la naturaleza y funcion del area de investigacion y el desarrollo en la formu-

lacion de estrategias.

Analizar la naturaleza y funciéon del drea de sistemas de informacién administrativa
(MIS) en la formulacion de estrategias.

. Explicar el anélisis de la cadena de valor y su relevancia en la formulacién de

estrategias.

. Desarrollar y usar una matriz de evaluacién de factores internos (EFI).

',E:;JERCICIOS PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE
:‘lbssiguientes ejercicios se encuentran al final de este capitulo:
EJERCICIO 4A Aplicar el andlisis de punto de equilibrio

- EJercicio 4B Comparar a Netflix con Redbox

- BJERcICiO 4c  Realizar un andlisis de razones financieras para Hershey

X

Company

‘L ESIERCICIO ap Construir una matriz EFI para Hershey Company

- BYERcicio 4 Construir una matriz EFI para mi universidad

‘ y
- BJERCICIO 4F  Aplicar la teorfa de la vision basada en recursos (VBR)
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ste capitulo se enfoca en identificar y evaluar las fortalezas y debilidades de una ep,
presa en sus dreas funcionales: administracion, marketing, finanzas y contabilidad, prq.
duccion y operaciones, investigacion y desarrollo (I&D), y sistemas de informacién*
administrativa (MIS). Se examinardn las relaciones entre estas dreas y se explicardn las jp,

=

plicaciones estratégicas de los conceptos importantes de cada una de ellas. Se describirg g
proceso para llevar a cabo una auditorfa interna y se presentard la vision basada en 10s recursgg
de la administracion estratégica (RAE), asi como el concepto de andlisis de la cadena de valy
(ACV) y benchmarking.

Como caso de administracion estratégica de excelencia se presenta el extraordinario trabajg
de Netflix, empresa que ha empleado sus fortalezas para aprovechar las oportunidades externag
y expandirse con rapidez a nivel global por medio de la recopilacion de informacion demogrs.
fica sobre millones de clientes actuales y potenciales de todo el mundo. con base en la cual hy
formulado sus estrategias.

|
F

Naturaleza de una auditoria interna

Las dreas funcionales de toda organizacion tienen fortalezas y debilidades: no hay empresa que
sea igualmente fuerte o débil en todas las dreas. Maytag, por ejemplo, es reconocida por su exce-
lente produccion y disenio de productos, mientras que Procter & Gamble lo es por su magnifico
marketing. Las fortalezas y debilidades internas, junto con las oportunidades y amenazas exter-
nas y una declaracion clara de la mision, proporcionan las bases para establecer los objetivos y
las estrategias, cuya finalidad es aprovechar las fortalezas internas y superar las debilidades. En
la figura 4-1 se ilustra la parte correspondiente a la auditoria interna del proceso de administra-
cion estratégica.

CASO DE
Netflix, Inc. (NFLX)

Con sede corporativa en Los Gatos, California, Netflix hace un extraor-
dinario trabajo de analisis de las tendencias de compra de los clientes
y de incorporacion de esa informacion en el proceso de planeacion
estratégica. Netflix recopila grandes volumenes de informacion sobre el
uso y las preferencias de cada uno de sus clientes, para convertirlos en
informacion estratégica. Un analista de Janney Capital Markets afirmé
recientemente: "Netflix comprende a sus clientes rastreando cada uno
de sus movimientos e identificando patrones entre sus suscriptores
para ofrecerles contenido adecuado”. Gracias a ese excelente trabajo
de andlisis, Netflix ha podido obtener una tercera parte de todo el tra-
fico de internet en los horarios de mayor audiencia en Estados Unidos.
Recientemente, los servicios de streaming de la empresa se han enfo-
cado mas en programas televisivos populares y menos en las peliculas

DE EXCELENCIA

por Europa y otras regiones.
Netflix recientemente ingreso
a seis paises europeos: Alema-
nia, Francia, Austria, Suiza, Bél-
gica y Luxemburgo, después de
hacerlo en Reino Unido, Irlanda,
Holanda y Escandinavia. Netflix
incursiond en Australia y Nueva
Zelanda en marzo de 2015; des-
pués, en ltalia, Portugal, Espafa
y Japon en octubre de 2015.
Netflix aprobd a finales de 2015 una division de acciones por se-
gunda vez en sus 13 anos de historia. Con un valor, en ese entonces,

exitosas. Netflix ahora tiene 32 por ciento de los principales 75 pro-
gramas televisivos de los pasados 4 anos, en comparacion con 12 por
ciento de Amazon, que se encuentra promocionando activamente su
servicio Prime Instant Video para competir contra Netflix. A principios de
2015, las acciones de Netflix se dispararon un 42 por ciento en un solo
dia y asi se mantuvieron por 52 semanas para alcanzar mas de $500.
Los analistas esperan que para 2017 la base de suscriptores de Netflix
alcance los 207 millones a nivel global a raiz de su rapida extension

de alrededor de $700 por accién, se esperaba que el menor precio de
las acciones divididas ampliara el nimero de gente interesada en com-
prarlas, lo que ha venido sucediendo desde 2014. Para el 1 de abril de
2015, Netflix ya tenia 20.9 millones de suscriptores en Estados Unidos.

Fuente: Basado en Jon Friedman, “Reaching Out to Give What Customers
Want: Netflix Offers the Right Movies to the Right People™, Inverstor's Busi-
ness Daily, 7 de julio de 2014, A7.

S B e B S R R e
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Capitulo 10: Etica de negocios, responsabilidad social y sostenibilidad ambiental

Ejecutar
auditoria
externa
Capitulo 3

Generar,
evaluar y
seleccionar
“las estrategias
Capitulo 6

Desarrollar Establecer
la declaracion los objetivos
de la visién a largo plazo
y la mision Capitulo 5
Capitulo 2

N

Ejecutar ?
auditoria
interna
Capitulo 4

| Formulaciéon | Implementacion | Evaluacion _|
| de estrategias I de estrategias de estrategias
FIGURA 4-1
Modelo integral del proceso de administracion estratégica

Fuente: Fred R. David. “How Companies Define Their Mission™, Long Range Planning 22, ndm. 3 (junio de 1988): 40. También Ratnaningsih,
Anik y Nadjadji Anwar, Patdono Suwignjo y Putu Artama Wiguna, “Balace Scorecard of David's Strategic Modeling at Industrial Business for
National Construction Contractor or Indonesia™. Journal of Mathematics and Technology. nim. 4 (octubre de 2010): 20.

Fuerzas internas clave
En un texto de administracion estratégica serfa imposible revisar a profundidad todo el material que se
presenta en los cursos de marketing, finanzas, contabilidad, administracion, sistemas de informacion admi-
nistrativa, y de produccion y operaciones, ademds de que existen varias subdivisiones dentro de cada una
de estas funciones: por ejemplo, marketing se subdivide en diferentes actividades como servicio al cliente,
garantias, publicidad, empaque y fijacion de precios. No obstante, la planeacion estratégica debe incluir
una evaluacién detallada del desempeno de la empresa en todas sus dreas internas. Una evaluacion interna
completa es vital para ayudar a la empresa a formular, implementar y evaluar estrategias que le permitan
obtener y mantener ventajas competitivas.

Las dreas funcionales difieren segin el tipo de organizacion, como en los hospitales. las universidades
Y las dependencias gubernamentales. En un hospital, por ejemplo, las dreas funcionales serfan cardiologia,
hematologia. enfermeria, mantenimiento, apoyo médico y cobranzas. Las dreas funcionales de una universi-
dad serfan programas deportivos, servicios de colocacion, alojamiento, recaudacion de fondos, investigacion
académica, orientacion y programas intramuros. Sin importar el tipo o tamaiio de una empresa, la pla-
Neacion estratégica eficaz depende de la identificacion y priorizacion de las fortalezas y debilidades internas.
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Debilidades = Fortalezas = Competencias distintivas = Ventaja competitiva

FIGURA 4-2
Proceso para lograr una ventaja competitiva en una empresa

Las fortalezas de una empresa que la competencia no puede igualar o imitar ficilmente se llamgy
competencias distintivas. Desarrollar ventajas competitivas implica aprovechar las competencias djg.
tintivas. Las estrategias se disenan, en parte, para superar las debilidades de una empresa, convirtiéndo.
las en fortalezas e incluso, tal vez, en competencias distintivas. La figura 4-2 ilustra que todas las empre.
sas deben esforzarse siempre en superar sus debilidades y convertirlas en fortalezas, para finalmente
desarrollar competencias distintivas que puedan proporcionar a la empresa ventajas competitivas sobre
sus rivales.

Proceso para llevar a cabo una auditoria interna

El proceso de una auditoria interna es muy similar al de una auditoria externa. En la identificacion de
las fortalezas y debilidades es necesario que participen gerentes y empleados representativos de toda la
empresa. La auditoria interna exige que se recopile, asimile y priorice la informacién acerca de las opera-
ciones de la gerencia, marketing, finanzas y contabilidad, produccién y operaciones, investigacion y desa-
rrollo (I&D) y de los sistemas de informacion administrativa de la empresa, para revelar sus debilidades y
fortalezas mas importantes.

En comparacion con la auditoria externa, el proceso de la auditoria interna brinda mayores oportuni-
dades a los participantes para entender como encajan sus puestos, departamentos y divisiones dentro de la
organizacion. Esto resulta muy provechoso, ya que los gerentes y empleados desempefian mejor su trabajo
cuando comprenden sus repercusiones en otras dreas 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 necesidades de todas las
areas funcionales. Por lo tanto, realizar la auditorfa interna es un vehiculo o foro excelente para mejorar el
proceso de comunicacidn en una organizacion.

De acuerdo con William King, un grupo de trabajo conformado por gerentes de las diferentes unidades
de la organizacion, ayudados por el personal, deberd identificar las 20 fortalezas y debilidades mds impor-
tantes que determinaran el futuro de la empresa. Al respecto, King senala:

Como cualquier gerente experimentado sabe, sacar conclusiones relativas a las 20 fortalezas y debi-
lidades organizacionales mds importantes es una tarea dificil, puesto que se necesita la participacién
de gerentes que representan diversos intereses y puntos de vista en la organizacién. Elaborar una
lista de 20 paginas de las fortalezas y debilidades es una tarea relativamente sencilla, pero elaborar
una lista de las 20 mds importantes requiere andlisis y negociacion profundos. Esto se debe a los
juicios involucrados y al impacto inevitable que dicha lista tendra en la formulacién, implementacion
y evaluacién de estrategias. !

La planeacion estratégica es mds exitosa cuando gerentes y empleados de todas las dreas funcionales
trabajan en conjunto para aportar ideas e informacion. Por ejemplo, posiblemente los gerentes financieros
deban restringir el nimero de opciones viables a los gerentes operativos, o quizd los gerentes de 1&D desa-
rrollen productos que demanden objetivos mds altos para los gerentes de marketing. Un punto clave para
el éxito organizacional es la coordinacién y el entendimiento efectivos entre los gerentes de todas las dreas
funcionales del negocio. Gracias a la participacion en una auditoria interna de administracion estratégica es
que los gerentes de los diferentes departamentos y divisiones llegan a comprender la naturaleza y el efecto
de las decisiones en otras dreas funcionales del negocio. El conocimiento de estas relaciones es esencial
para establecer de manera eficaz los objetivos y las estrategias. Por ejemplo, las razones financieras ejem-
plifican la complejidad de las relaciones entre las dreas funcionales de un negocio. Un bajo rendimiento
sobre la inversién o bajo margen de utilidades podria ser resultado de un marketing poco eficaz, malas
politicas administrativas, errores de I&D o MIS débiles.
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yision basada en los recursos (VBR)

Algunos investigadores enfatizan la importancia de la auditoria interna como parte del proceso de adminis-
estratégica. en comparacion con la auditoria externa. En el siguiente parrafo. Robert Grant llega a la

tracion e .
ion de que la auditoria interna es mis importante:

conClUS
En un mundo donde las preferencias del cliente son voldtiles, su identidad es siempre cambiante y
Jas tecnologias para cumplir con los requisitos de los clientes estdn en constante evolucién, orientarse
hacia el exterior no brinda un fundamento seguro para formular una estrategia a largo plazo. Cuando
el ambiente externo se encuentra en un estado de continuo cambio, los recursos y capacidades pro-
pias de la empresa constituyen una base mucho mds estable sobre la cual definir su identidad. Por
esta razon, definir una empresa en términos de lo que es capaz de hacer puede proporcionar una base
mucho mds perdurable para formular una estrategia.”

El enfoque de la vision basada en los recursos (VBR) sostiene que los recursos internos de la empresa
son mds importantes que los factores externos para obtener y conservar una ventaja competitiva. A dife-
rencia de la teoria OI, presentada en el capitulo anterior, los defensores del enfoque VBR afirman que el
desempeiio organizacional estd determinado principalmente por los recursos internos, que es posible cla-
sificar en tres categorias generales: recursos fisicos, recursos humanos y recursos organizacionales.” Los
recursos fisicos comprenden las instalaciones y el equipo, la ubicacion, la tecnologia, las materias primas
y la maquinaria; los recursos humanos incluyen a todos los empleados, la capacitacion. la experiencia,
lainteligencia, los conocimientos, las habilidades y las capacidades: y los recursos organizacionales son la
estructura de la empresa, los procesos de planeacion, los sistemas de informacion, las patentes, las marcas
registradas, 1os derechos de propiedad intelectual, las bases de datos. etcétera. Los recursos de una empresa
pueden ser tangibles, como la mano de obra. el capital. el terreno, la planta y el equipo: o intangibles, como
la cultura, el conocimiento, la participacion de la marca en bolsa de valores, la reputacion y la propiedad
intelectual. Dado que los recursos pueden venderse y comprarse con mayor facilidad, los recursos intangi-
bles suelen ser importantes para ganar y mantener una ventaja competitiva.

La teoria VBR afirma que, en realidad, son los recursos los que ayudan a una empresa a explotar las
oportunidades y neutralizar las amenazas. Como se indica en la Cdpsula de investigacion académica 4-1. la
teoria VBR puede ayudar a identificar los objetivos de diversificacion.

La premisa basica del enfoque VBR es que la combinacion, el tipo, la cantidad y la naturaleza de los
recursos internos de una empresa son los aspectos mds importantes al momento de formular estrategias
conducentes al logro de una ventaja competitiva sostenible. Administrar estratégicamente con el enfoque
VBR implica desarrollar y explotar al mdximo los recursos y capacidades tinicos de una empresa, asi como
mantener y fortalecer continuamente tales recursos. La teoria afirma que una empresa puede beneficiarse
de aplicar una estrategia que no esté implementando alguna empresa rival. De acuerdo con los tedricos de este
enfoque, cuando otras empresas son incapaces de imitar una estrategia en particular, entonces la empresa en
cuestion cuenta con una ventaja competitiva sostenible.

Para que un recurso sea valioso, debe ser 1) poco comtun, 2) dificil de imitar o 3) dificil de sustituir.
Estas tres caracteristicas de los recursos, conocidas también como indicadores empiricos. permiten a una
empresa implementar estrategias que mejoren tanto su eficiencia como su efectividad y que conduzcan
al logro de una ventaja competitiva sostenible. Cuanto menos comin (poseido por pocas empresas en la

CAPSULA DE INVESTIGACION ACADEMICA 4-1

¢La teoria VBR determina los objetivos de diversificacion?

La reciente teoria de Neffke y Henning sostiene basicamente que si.
Su evidencia empirica revela que es el capital humano de la empresa,
mas que cualquier otra variable en su cadena de valor, el factor mas
influyente en su decision de los objetivos de diversificacion. Las empre-
sas eligen objetivos de adquisicion que las ayudaran a aprovechar
Sus recursos humanos existentes. Neffke y Henning reportan que las
empresas son mucho mas propensas a diversificarse en industrias
Que tienen lazos con sus actividades de VBR centrales en términos
de su fuerza laboral existente, mas que en industrias que carecen de

esos lazos. De hecho, los investigadores reportan que “las empre-
sas tienden 100 veces mas a diversificarse en industrias en las que
existe una fuerte complementariedad con sus activos de internos
de recursos humanos, mas que en industrias en las que tales lazos de
habilidades son débiles”.

Fuente: Basado en F. Neffke & M. Henning. "Skill Relatedness and Firm
Diversification™. Strategic Management Journal 34 (2013); 297-316.
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industria), imitable (dificil de copiar o alcanzar) y sustituible (invulnerable a las amenazas de sustituci(m
por diferentes productos) sea un recurso, mis solida y duradera serd la ventaja competitiva de una empregg
Vea ¢l ejercicio 4F al final de este capitulo que revela el uso de la teoria VBR como herramienta para fop,
mular estrategias que ayuden a comprender mejor las ventajas competitivas.

Integracion de estrategia y cultura

Toda empresa tiene una cultura organizacional tnica que impacta sus actividades de planeacion estratégicy

La cultura organizacional se define como “un patron de comportamiento desarrollado por una organiza.

cion conforme ha ido aprendiendo a manejar sus problemas de adaptacion externa e integracion interng, !
y que ha funcionado lo suficientemente bien como para considerarse vilido y transmitirse a los nuevog
miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir™.* Esta definicién destaca la importancia de |
armonizar los factores externos con los internos al momento de tomar decisiones estratégicas. La cultury
organizacional capta las fuerzas sutiles, dificiles de aprehender y. en gran medida, inconscientes que cop.
forman un lugar de trabajo. Con una extraordinaria resistencia al cambio, la cultura supone una fortalezy
o una debilidad muy importante para la empresa, y es una de las razones causantes de las fortalezas o lag
debilidades de las principales funciones de negocios.

Los productos culturales que se definen en la tabla 4-1. comprenden valores. creencias. ritos, ritua-
les. ceremonias. mitos, historias, leyendas. epopeyas. lenguaje. metiforas, simbolos. héroes y heroinas,
Estos productos o dimensiones son herramientas que los estrategas pueden utilizar para influir y dirigir
las actividades de formulacion, implementacion y evaluacion de estrategias. La cultura organizacional es
comparable con la personalidad de un individuo en el sentido de que no existen dos organizaciones con la
misma cultura, ni dos individuos con la misma personalidad. Tanto la cultura como la personalidad son per-
durables y pueden ser cdlidas. agresivas, amigables, abiertas. innovadoras, conservadoras. liberales, rudas
o agradables.

En Google y Facebook. por ejemplo. la cultura es informal. A Jos empleados se les motiva a andar por
los pasillos en patinetas patrocinadas por la compania y a escribir Huvias de ideas en los pizarrones blancos
que se encuentran colocados por todos lados. En cambio, la cultura en Procter & Gamble (P&G) es tan
rigida que los empleados. a manera de broma, se llaman a s mismos “Proctoides™. A pesar de esta dife-
rencia, las dos empresas estan intercambiando empleados y participando en las sesiones de capacitacién
de una y otra. ;Por qué? Uno de los motivos es que P&G gasta mds dinero en publicidad que ninguna otra
empresa y Google quiere mds de los $8 mil millones que P&G gasta en publicidad cada ano.

TABLA 4-1 Definiciones y ejemplos de productos culturales

Ritos Conjuntos de actividades planificadas que consolidan varias formas de expresion cultu-
ral en un solo acontecimiento.

Ceremonias Varios ritos conectados entre si.

Rituales Conjunto estandarizado de conductas para manejar la ansiedad.

Mitos Narracion de sucesos imaginarios, que suele no estar sustentada por hechos.

Epopeyas Narracion histérica que describe los logros extraordinarios de un grupo y de sus lideres.

Leyendas Narracion de algin acontecimiento maravilloso que se ha ido transmitiendo por gene-
raciones y que generalmente no estd sustentada por ningtin hecho.

Historias Narracion normalmente basada en hechos reales.

Cuentos populares Historias ficticias.

Simbolos Cualquier objeto, acto, acontecimiento, cualidad o relacion utilizada para dar
significado.

Lenguaje Manera particular en la que los miembros de un grupo se comunican entre si.

Metiforas Resumen verbal empleado para representar una imagen o para reforzar valores antiguos
O NUEVos.

Valores Actitudes rectoras de vida que se emplean como directrices de la conducta.

Creencias Entendimiento de un fendmeno particular.

Héroes/heroinas Individuos a quienes se les tiene un gran respeto.

—

Fuente: Basado en H. M. Trice y J. M. Beyer, “Studying Organizational Cultures through Rites and Ceremonials™,
Academy of Management Review 9, nim. 4 (octubre 1984): 655.
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Las dimensiones de la cultura organizacional permean todas las dreas funcionales del negocio. En

cierto sentido, es un arte descubrir los valores y las creencias bdsicos que estdn profundamente enraizados
en la rica gama de historias, lenguaje, héroes y rituales de una organizacion; sin embargo, los productos
Culturales pueden encerrar tanto fortalezas como debilidades importantes. La cultura es un aspecto de la
organizaci(’)n que ya no debe soslztyun'sg enel proceso de una uudl_(orfu interna de la administracion estraté-
gica, puesto que la cultura y la estrategia deben funcionar en conjunto.
El proceso de la administracion estratégica suele verificarse principalmente dentro de la cultura de la
organizaci('m en cuestion. Lorsch descubrio que los ejecutivos de empresas exitosas mantienen un compro-
miso emocional con la cultura de su organizacion; ademds concluyé que la cultura puede inhibir la admi-
nistracion estratégica de dos maneras fundamentales. Primera, los gerentes frecuentemente subestiman la
imporl‘dnCiil de las condiciones externas en constante cambio, porque estin cegados por creencias fuerte-
mente arraigadas. Segunda, cuando una cultura en particular ha resultado eficaz en el pasado. la respuesta
natural es conservarla en el futuro, aun en momentos de grandes cambios estratégicos.” La cultura de una
organizacién debe apoyar el compromiso colectivo de su gente con un objetivo comun. Debe fomentar la
competencia y el entusiasmo entre gerentes y empleados.

La cultura organizacional tiene grandes repercusiones sobre las decisiones de la empresa y, por consi-
guiente, debe evaluarse durante la auditorfa interna de la administracion estratégica. Si las estrategias permiten
aprovechar las fortalezas culturales, como una fuerte ética del trabajo o los altos estandares €ticos, entonces
Ja gerencia podrd efectuar cambios frecuentes con facilidad y rapidez. Sin embargo. si la cultura empresarial
no brinda su apoyo, los cambios estratégicos pueden ser ineficaces o incluso contraproducentes. Cuando la
cultura de una empresa se opone a las nuevas estrategias, el resultado serdn la confusion y la desorientacion.

La tabla 4-2 presenta algunos ejemplos de aspectos (posibles) de la cultura de una organizacion.
Observe que se podria pedir a los empleados o directivos calificar el grado en el que cierta dimension carac-
teriza a la empresa. Cuando una empresa adquiere a otra, la integracion de ambas culturas puede ser muy
importante. Por ejemplo. en la tabla 4-2, una empresa puede obtener una mayoria de 1's (bajo) y la otra una
mayoria de 5’s (alto). lo cual estarfa reflejando un problema estratégico dificil de resolver.

La cultura de una organizacion debe infundir en las personas el entusiasmo para implementar las estra-
tegias. Allarie y Firsirotu enfatizan la necesidad de comprender la cultura:

La cultura proporciona una explicacion para las insuperables dificultades que una empresa enfrenta
cuando intenta cambiar su direccion estratégica. La cultura ““correcta™ no solo se ha convertido en la
esencia y la base de la excelencia corporativa; también se atirma que el éxito o fracaso de las refor-
mas dependen de la astucia y habilidad de la gerencia para modificar la cultura impulsora a tiempo y
en sincronia con los cambios que las estrategias exigen.”

Dada su naturaleza interfuncional, a veces pasan inadvertidas las fortalezas 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

Dimensién Bajo Grado  Alto

1. Fuerte ética del trabajo: llegar temprano y salir tarde. | 2 3 4 5

2. Altos estdndares éticos; se sigue un claro cddigo de ética de negocios. | 2 3 4 5

3. Vestimenta formal: se espera el uso de camisa y corbata. 1 2 3 4 5

4. Vestimenta informal: muchos dias de vestimenta casual. | 2 3 4 5

5. Fomento a la socializacién fuera del trabajo. 1 2 3 4 5]

6. No se cuestionan las decisiones del supervisor. | 2 3 4 5

7. Fomento al reporte de incidentes. I 2 3 4 5

8. Consciencia de la salud; programas de bienestar. | 2 3 4 5

9. Se permite el “trabajo desde casa™. | 2 3 4 3
10. Fomento a la creatividad, innovacién y apertura mental. | 2 3 4 5
1. Apoyo a las mujeres y las minorfas: hay igualdad de oportunidades. 1 2 3 4 5
12. Fomento a la responsabilidad social: filantropia. | 2 3 4 5
13. Tener muchas juntas. 1 2 3 4 5
14. Fomento del estilo gerencial participativo. 1 2 3 4 S
J. Preservacién del medio ambiente; contar con un programa de sustentabilidad. | 2 3 4 ]
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sociocultural. A menudo, el éxito se determina por las conexiones entre la cultura de la empresa y sus estry
tegias. El reto actual de la administracion estratégica es generar los cambios en la cultura Organizaci()nal
y en la mentalidad de cada persona necesarios para lograr el apoyo a la formulacién, implementacigy y
evaluacion de estrategias. ‘
|
Gerencia |
Las funciones de la gerencia se dividen en cinco actividades bdsicas: planeacion, organizacion, motjyg.
cién, administracion del personal y control. En la tabla 4-3 se ofrece una explicacion general de dichyg
actividades. Es importante evaluar dichas actividades en la planeacion estratégica, ya que una organizacigy
siempre debe aprovechar sus fortalezas y mejorar sus debilidades en estas cinco areas.

Planeacion

Lo dnico seguro en el futuro de cualquier organizacion es el cambio, y la planeacion es el puente esencig]
entre el presente y el futuro que aumenta la probabilidad de alcanzar los resultados deseados. La planeacigp
es el proceso por el cual (1) se determina si se debe intentar una tarea. (2) se calcula la manera mas eficgy
de alcanzar los objetivos deseados y (3) se hacen los preparativos para vencer las dificultades inesperadag
con los recursos adecuados. La planeacion es el inicio del proceso con el cual un individuo o una empresy
pueden transformar sus suefios en logros y nos evita caer en la trampa de trabajar demasiado para conseguir
muy poco.

TABLA 4-3 Funciones basicas de la gerencia

Etapa del proceso de la administracion
Funcién Descripcion estratégica en la que es mas importante

Planeacion Consiste en todas aquellas actividades gerenciales Formulacion de la estrategia
relacionadas con la preparacion para el futuro.
Entre sus tareas especificas se encuentran la elabo-
racion de prondsticos, determinacion de objetivos,
disefo de estrategias y desarrollo de politicas.
Organizacion Incluye todas las actividades gerenciales que Implementacion de la estrategia
generan una estructura de tareas y relaciones de
autoridad, como diseno organizacional, especializa-
cion y descripeion de puestos, especificaciones de
puestos, grado de control, unidad de mando, coor-
dinacion, disefio y andlisis de puestos.
Motivaciéon Son los estuerzos encauzados a contormar el Implementacion de la estrategia
comportamiento humano. Sus temas especificos
incluyen liderazgo. comunicacion, grupos de tra-
bajo, modificacion de la conducta, delegacion de
autoridad. enriquecimiento del trabajo, satistaccion
laboral y de las necesidades. cambio organizacional
y moral de los empleados y de la gerencia.
Administracion — Se refiere a las actividades de recursos humanos, Implementacion de la estrategia
del personal como administracion de sueldos y salarios. presta-
ciones a los empleados, entrevistas, contratacion,
despido, capacitacion, desarrollo administrativo,
seguridad de los empleados, accion afirmativa y
relaciones sindicales.
Control Se retiere a todas aquellas actividades gerenciales Evaluacion de la estrategia
orientadas a asegurar que los resultados obtenidos
sean congruentes con los proyectados. Las dreas
clave abarcan control de calidad, control financiero,
control de ventas, control de inventarios, control
de gastos, andlisis de varianzas, recompensas y
sanciones.
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La planeacion es una inversion preliminar para el éxito. Ayuda a una empresa a conseguir que de un
esfuerzo determinado se obtenga el maximo efecto. Permite a la empresa considerar los factores relevantes,
ro concentrarse cn los criticos. Garantiza que la empresa estard preparada para cualquier eventualidad
able y para todos los cambios necesarios. Permite a una empresa reunir los recursos necesarios y
trabajar de la manera mas eh’u.eme posible. Tu.|1.1b|én le. ayuda a conservar sus propios recurs/o‘s. evitar el
despefdiCio de recursos e.C(‘)loglcus. obl.en'er utilidades justas y ser vista como una empresa util y eficaz.
Ademds le posibilita identificar con p.rec.‘mén qué debe lograrse y detallar con precision qu:.én. qué. cudndo,
dénde, por qué 'y c()nAlo lograr If)s objetivos deseados. FuCU!lLl.Ll la empresa para eyulu.a‘r siel c;sfuerzo. los
costos y 1as implicaciones asociados con el logro de los objetivos deseados estan justificados.” La planea-
cién es la piedra angular de una formulacion estratégica eficaz y como la base de la administracion, sin
embargo, suele ser el drea mds descuidada por los gerentes. La planeacion es esencial para el éxito en la
implemen[aci()n y evaluacion de las estrategias, sobre todo porque organizar, motivar, integrar y controlar
al personal dependen de ella. o _

La planeacion puede tener un efecto positivo en el desempeno organizacional e individual, puesto que
permite a la empresa identificar y aprovechar las oportunidades externas al tiempo que minimiza el efecto
de las amenazas externas. Planear va mds alld de simplemente extrapolar el pasado y presente al futuro
(p]aneacién a largo plazo). También incluye desarrollar una mision, pronosticar tendencias y acontecimien-
tos futuros, establecer objetivos y elegir las estrategias que se habrdn de seguir.

A través de la planeacion se logran sinergias. La sinergia existe cuando todos trabajan como un equipo
que sabe lo que quiere lograr: la sinergia es el efecto 2 + 2 = 5. Al establecer y comunicar objetivos claros,
los empleados y gerentes estdn en condiciones de trabajar en conjunto para lograr los resultados deseados.
La sinergia genera poderosas ventajas competitivas. por lo que el proceso de administracion estratégica estd
orientado a crear sinergias en una organizacion.

Ademis de todo lo anterior, la planeacion permite a una empresa adaptarse a los mercados cambian-
tes y, por consiguiente. determinar su destino. Gracias a ella. una organizacion es proactiva, es decir, se
anticipa e influye. en lugar de basarse principalmente en estrategias reactivas. Las organizaciones exitosas
luchan por controlar su futuro en vez de sélo reaccionar ante las fuerzas y los acontecimientos externos que
les sobrevienen. A lo largo de la historia. los organismos y las organizaciones que no se han adaptado a los
cambios han desaparecido.

razon

Organizacion

El propésito de la organizacion es lograr un esfuerzo coordinado para definir las tareas y las relaciones de
subordinacion. Organizar significa definir quién hard qué y quién le reportard a quién. Existen incontables
ejemplos en la historia de empresas bien organizadas que han competido con €xito contra otras mucho mds
fuertes, pero menos organizadas, a las que en algunos casos han derrotado. Una empresa bien organizada,
por lo general, cuenta con gerentes y empleados motivados que estdn comprometidos con el éxito de la
organizacion. En una empresa bien organizada, la asignacion de recursos es mds eficaz y su uso es mds
eficiente que en una desorganizada.

La funcién de organizacidon de la administracion se compone de tres actividades secuenciales: subdivi-
dir las tareas en puestos de trabajo (especializacion laboral), combinar puestos para formar departamentos
(departamentalizacion) y delegar autoridad. Subdividir las tareas en puestos de trabajo requiere desarrollar
las descripciones y especificaciones de los puestos. Estas herramientas dejan en claro para los empleados
¥ los gerentes en qué consiste cada puesto de trabajo. En The Wealth of Nations. publicado en 1776, Adam
Smith menciong las ventajas de la especializacion laboral en la fabricacion de alfileres:

Un hombre saca el alambre, otro lo endereza, un tercero lo corta, un cuarto lo afila, un quinto lo es-
merila para colocarle la cabeza. Diez hombres trabajando de esta forma, producen 48,000 alfileres al
dia, pero si hubieran trabajado de manera separada ¢ independiente, cada uno hubiera producido a lo
sumo 20 alfileres al dia.®

Combinar puestos para formar departamentos genera una estructura organizacional, un segmento de
control y una cadena de mando. Los cambios de estrategia a menudo requieren cambios en la estructura,
Porque de ellos se desprende la creacién, eliminacion o fusion de los puestos. La estructura organizacional

Cla como se asignan los recursos y cémo se establecen los objetivos en una empresa. Asignar recursos y
establecer objetivos por drea geogrifica, por ejemplo, es muy diferente a hacerlo por producto o cliente.

S tipos mds comunes de departamentalizacion son el funcional, el divisional, por unidad estratégica de
fiegocio y el matricial. Estos tipos de estructura se analizardn mas adelante en el capitulo 7.
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Delegar autoridad es una actividad importante de la organizacién: dice el antiguo refran: “Un gerepgg ‘
es tan bueno como la forma en que funciona su departamento cuando no estd”. En la actualidad, o
empleados cuentan con mas estudios y tienen mayor capacidad para participar en la toma de decisiongg
de la empresa. En la mayoria de los casos, esperan que se les delegue responsabilidad y autoridad, y que
se les considere responsables de los resultados. Delegar autoridad es una actividad inherente al proceso dg
administracion estratégica.

Motivacion
La motivacion es el proceso de influir en las personas para que cumplan con determinados objetivos.” [,
motivacion explica por qué ciertas personas trabajan con gran ahinco y otras no. Los objetivos, las estrate.
gias y las politicas tienen pocas posibilidades de €xito si los gerentes y empleados no estin motivados parg
implementar las estrategias formuladas. La funcion de motivacion de los gerentes se compone de al mengg
cuatro componentes principales: liderazgo, dindmica de grupos, comunicacion y cambio organizacional,

La senal de que los estrategas de la empresa son buenos lideres es si los gerentes y empleados de upg
empresa se esfuerzan por alcanzar niveles altos de productividad. Los buenos lideres establecen un clima
de confianza con sus subordinados, son empdticos con sus necesidades y preocupaciones, dan un buep
ejemplo. y son confiables y justos. El liderazgo implica desarrollar una vision del futuro de la empresa e
inspirar a la gente a esforzarse para alcanzarla. Kirkpatrick y Locke encontraron ciertas caracteristicas dis-
tintivas en los lideres efectivos: conocimiento del negocio, habilidad cognoscitiva, confianza en si mismos,
honestidad, integridad e 1’mpelu.]” Al enfatizar la importancia del liderazgo, Sun Tzu afirmd. “Un liderazgo
débil puede arruinar la mejor estrategia™.

La investigacion sugiere que el comportamiento democrdtico de los lideres genera actitudes mds posi-
tivas hacia el cambio y mayor productividad que el comportamiento autocratico. Drucker afirma:

El liderazgo no consiste en tener una personalidad magnética; eso sélo seria demagogia. Tampoco en
“hacer amigos e influir a la gente™; eso serfa adulacién. El liderazgo consiste elevar la vision de un
hombre a perspectivas mds altas, aumentar el desempeno de una persona al estdndar mds alto, edifi-
car la personalidad de un hombre por encima de sus limitaciones normales.''

Debido a que los medios sociales han dominado el escenario a todos los niveles de la vida personal
y profesional, Frank Guglielmo en The Social Leader reporta que los mejores lideres de hoy no asumen
el papel de generales. En lugar de eso Guglielmo observa, “Los lideres actuales necesitan ocuparse de su
ambito de influencia mds que de su dmbito de control; las agendas se negocian, no se imponen: la infor-
macion se moldea, no se controla; y la responsabilidad es compartida no monitoreada™.'? Selladurai y
Carraher en Servant Leadership: Research and Practice (2014) promueven la idea de que el verdadero
liderazgo requiere que el pensamiento autocrdtico se diluya a favor de un liderazgo basado en la guia y el
estimulo.

Un sistema de comunicacion organizacional determina la posibilidad de que las estrategias se imple-
menten con éxito. Una buena comunicacion bidireccional es vital para que departamentos y divisiones
apoyen los objetivos y politicas. La comunicacion descendente puede alentar la ascendente. El proceso
de administracion estratégica es mucho mas sencillo cuando se alienta a los subordinados a hablar de sus
inquietudes, revelar sus problemas, ofrecer recomendaciones y dar sugerencias. Una razén principal de
instituir la administracion estratégica es construir y apoyar las redes de comunicacion eficaces a través
de toda la empresa.

El gerente del manana debe ser capaz de comprometer a su gente con el negocio, ya sean operadores
de maquinaria o vicepresidentes junior. La clave serd el empoderamiento, un término cuya fortaleza
sugiere la necesidad de no conformarse con compartir un poco de informacioén y un poco de poder
de decision.'?

Administracion del personal

La funcién gerencial de administracion del personal, también [lamada administraciéon de recursos
humanos (RH), incluye actividades como reclutamiento, entrevistas y exdmenes de seleccion, orienta-
cion, capacitacion y entrenamiento, desarrollo de personal, seguridad e higiene, evaluacion, recompensas,
disciplina, promocion, transferencia, separacion y liquidacion de empleados, asi como la administracion
de las relaciones sindicales. Las actividades de administracion del personal juegan un papel importante
en los esfuerzos de implementacion de estrategias, por lo cual la participacion de los gerentes de recursos
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humanos en el proceso de administracion estratégica estd en aumento. Asimismo, es importante identificar
Jas fortalezas y debilidades en esta area.

La complejidad e importancia de las actividades de recursos humanos han aumentado a tal grado que
ahora todas las organizaciones, a excepcion de las mds pequefas, necesitan un gerente de recursos huma-
nos de tiempo completo. A diario, numerosos casos relacionados con las actividades de administracion
del personal se resuelven en‘los tribunales y los L.‘astigos por el incumplimiento de leyes y reglamentos
federales SON muy Severos. .Sln embargo, es imposible que los gerentes de linea estén al tanto de todas las
novedades y los requisitos juridicos referentes a la administracion del personal. Por ello, el departamento
de recursos humanos coordina las decisiones referentes a la administracion del personal de la empresa para
que la organizacion cumpla con tales requisitos legales. Este departamento también proporciona la con-
sistencia necesaria al administrar las reglas de la empresa, los salarios, las politicas y los beneficios de los
empleados, asi como las negociaciones colectivas con los sindicatos.

La administracion de recursos humanos constituye un reto especialmente dificil 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 en las transferencias de personal al extranjero. Regresos anticipados,
descensos bruscos en el desempeno laboral, renuncias, despidos, baja moral, discordia 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 compaiferos a los ninos en el pais de destino y ofrece a las esposas prestaciones educativas.

Algunas empresas, como LRN Corporation y Ruppert Landscape. han eliminado recientemente sus
departamentos de RH a fin de aplanar sus estructuras organizacionales, desplazar la responsabilidad por los
empleados hacia los gerentes y aprovechar la subcontratacion de nominas, prestaciones y otras actividades
de RH en aras de lograr una mayor eficiencia y calidad.™

Control

La funcién de control de la administracién comprende todas las actividades emprendidas para asegurar que
las operaciones reales se ajusten a las planeadas. Todos los gerentes de una organizacidn tienen responsabili-
dades de control, como realizar evaluaciones de desempeno y aplicar las medidas necesarias para minimi-
zar ineficiencias. Esta funcion es muy importante, en especial para la evaluacion eficaz de la estrategia. El
control consta de cuatro pasos fundamentales:

1. Establecer estdndares de desempenio.

2. Medir el desempeiio individual y organizacional.

3. Comparar el desempeno real con los estandares de desempefio establecidos.
4. Tomar acciones correctivas.

Con frecuencia, la medicién del desempeiio individual es inefectiva y a veces inexistente en las orga-
nizaciones. Esto puede deberse a que suele generar confrontaciones que la mayoria de los gerentes prefiere
evitar, toma mads tiempo del que la mayoria de los gerentes esté dispuestos a conceder o exige habilidades de
las que muchos gerentes carecen. No existe un método perfecto para medir el desempefio individual. Por esta
razén, una organizacion debe examinar varios métodos, como la escala grifica de clasificacion, la escala de
clasificacion basada en el comportamiento y el método de incidente critico, para después desarrollar o elegir el
método de evaluacion de desempefio que mejor satisfaga las necesidades de la empresa. Las empresas se estdn
esforzando cada vez mds en vincular el desempefio de la organizacién a los sueldos de gerentes y empleados.

Lista de preguntas para una auditoria administrativa

La siguiente lista de preguntas puede ayudar a determinar las fortalezas y debilidades especificas de un area
funcional del negocio. Un no como respuesta a cualquiera de las preguntas indica una posible debilidad,
aunque la importancia estratégica y las implicaciones de las respuestas negativas, por supuesto, variardn
de acuerdo con la organizacioén, industria y severidad de la debilidad. Las respuestas afirmativas a la lista de
Preguntas sugieren dreas potenciales de fortaleza.

- (La empresa utiliza conceptos de administracion estratégica?

- (Los objetivos y metas de la empresa son medibles y se comunican de manera adecuada?
- (Los gerentes de todos los niveles llevan a cabo una planeacion efectiva?

» (Los gerentes delegan bien la autoridad?

- (Es adecuada la estructura de la organizacién?

- (Son claras las descripciones y especificaciones de los puestos?

AU AW -
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7. (Es alta la moral de los empleados?
8. (Larotacion del personal y el ausentismo se mantienen en un nivel bajo?
9. (Son efectivos los mecanismos de recompensas y de control de la empresa?

Marketing

El marketing se define como el proceso de definir, anticipar. crear y satisfacer las necesidades y deseqg
de productos y servicios de los clientes. Existen siete funciones de marketing bdsicas: 1) andlisis de Jog
clientes, 2) venta de productos y servicios, 3) planeacion de productos y servicios, 4) fijacion de preciog
5) distribucién, 6) investigacion de mercados y 7) andlisis costo-beneficio.'> Comprender estas funciOne;
ayuda a los estrategas a identificar y evaluar las fortalezas y debilidades de marketing, una actividad vita]
para la formulacién de estrategias.

Analisis de clientes

El analisis de clientes —examinar y evaluar las necesidades y deseos del cliente— implica aplicar encuestag
a los consumidores, analizar su informacion, evaluar las estrategias de posicionamiento en el mercado, desa-
rrollar los perfiles de los clientes y determinar estrategias 6ptimas de segmentacion del mercado. Los perfiles
de los clientes revelan las caracteristicas demogrdficas de los clientes de una organizacion. Compradores,
vendedores, distribuidores. personal de ventas, gerentes, vendedores al por mayor y al menudeo. proveedo-
res y acreedores pueden participar en la recopilacion de informacién que permite identificar con éxito lag
necesidades y los deseos de los clientes. Las organizaciones exitosas hacen un seguimiento constante de los
patrones de compra de los clientes actuales y potenciales. La analitica de negocios se ha convertido en parte
integral del andlisis de los clientes y la planeacion estratégica.

Venta de productos y servicios

Por lo general, la implementacion exitosa de estrategias se basa en la habilidad de una organizacién para
vender alguin producto o servicio. Vender abarca numerosas actividades de marketing, como publicidad,
promocion de ventas, venta personal, administracion de la fuerza de ventas, y relaciones con los clientes
y con los distribuidores. La efectividad de las diversas herramientas de venta para productos de bienes de
consumo e industriales es variable. La venta personal es la mds importante para las empresas de bienes
industriales. mientras que la publicidad es esencial para las empresas de bienes de consumo. Determinar las
fortalezas y debilidades organizacionales en la funcion de ventas del marketing es una parte importante del
desarrollo de una auditorfa interna de administracion estratégica.

La publicidad puede ser muy costosa, es por ello que el marketing es una funcién de negocios que
se debe estudiar cuidadosamente. Sin marketing, incluso los mejores productos y servicios tienen pocas
probabilidades de tener €xito. Las empresas pagaron mds de $4 millones por cada anuncio de 30 segundos
transmitido durante el Super Bowl de 2015. Anheuser-Busch acaba de ser por 28 afios consecutivos el
anunciante de cervezas exclusivo del Super Bowl, comprando la formidable cantidad de 3.5 minutos de
tiempo publicitario para Budweiser y Bud Light. George Parker afirma que probablemente no exista nin-
guna relacién entre los anuncios y las ventas:

Si alguien hiciera un estudio verdaderamente analitico de los Super Bowls de los ultimos 20 afios, ga-
rantizo que no encontraria una correlacion entre los anuncios y los incrementos o disminuciones en las
ventas. La tnica forma en que en realidad se puede medir directamente el efecto de la publicidad es en el
marketing directo, el cual es una promocion dirigida que ofrece un punto de venta inmediato. al igual que
una campania de correo electronico que alienta a los receptores a realizar una compra o consulta directas. e

Investigaciones recientes revelan que los métodos de marketing mds eficaces para las empresas con menos
de 500 empleados son: el sitio web de la empresa 50 por ciento, Facebook y otros sitios de medios sociales como
Twitter (27 por ciento), la paginas amarillas y otros (23 por ciento).!” Casi 2 millones de empresas grandes y
pequenas ahora estdan pagando publicidad en Facebook, en comparacion con casi 1 millon de hace 18 meses. El
gasto a nivel global en publicidad en linea estd 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.'®

La publicidad en television ha sufrido una estrepitosa caida. segtin Time Warner, Discovery Commu-
nications y Comcast. La adquisicion por adelantado de anuncios para la temporada televisiva de 2014-2015
presentaron una disminucion de casi 6 por ciento. Los mercadélogos mas fuertes como Allstate y Mondelez
International, ahora hablan abiertamente sobre cambiar sus ddlares invertidos en publicidad televisiva a las
plataformas digitales. Allstate cambié 20 por ciento de sus ddlares para publicidad televisiva a la publi-
cidad digital de 2013 a 2015, lo que se estd convirtiendo en una préctica comun. El gigante publicitario
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omnicom Group estd aconsejando a sus clientes cambiar de 10 a 25 por ciento de sus délares para publici-
dad televisiva a la publicidad digital.
Los directores de marketing (CMO). como Eduardo Conrado de Motorola, ahora gastan mas de

50 por ciento de ]s:)u presupue:slo en lec/nologl'a para admm]strar. alcl1v1dallde.s como el {narketmg y'm.edios
sociales en linea. ' _El ma.rketmg se cs_luyonvnrnendo en una actividad lecmc:a, con software especializado
en rastrear ¢ identificar clientes y administrar l.as relac10ne§ con ellos, pl'ecle.cnf' el comportamiento del con-
sumidor, desarrollar escaparates en linea, analizar los medios sociales, administrar sitios web y desarrollar
ublicidad orientada. En respuesta a esta tendencia, IBM estd cambiando su atencion de los directores de
rmacion a los directores de marketing como sus principales clientes.
La red social mds grande del mundo, Facebook, puede resumir hacia donde se dirige la industria de la
Publicidad. Facebook permite 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
Jocales que estdn utilizando el sistema de anuncios automatizado de Facebook para dirigirse a usted. Facebook

rmite a cualquier empresa dirigirse de manera efectiva a su publico exacto con la publicidad perfecta para
e]]os.20A| realizar un andlisis de planeacion estratégica, ademds de comparar las pdginas web de las empresas
rivales, es importante comparar tambi¢n las paginas de Facebook y las redes sociales de los competidores.

Histéricamente. uno de los lugares “vedados™ para la publicidad han sido los libros. Sin embargo, con

Ja proliferacion de los libros electronicos, los mercadélogos estdn experimentando con mostrar a los con-
sumidores publicidad en esos espacios mientras leen. Los nuevos anuncios se estdn dirigiendo en funcién
al contenido del libro y al perfil demografico del lector. Las empresas de libros electrénicos como Wowio
y Amazon estdn tratando de insertar anuncios entre capitulos y al margen de las paginas digitales. Random
House afirma que sus libros electrénicos pronto incluirdn anuncios, pero con previa autorizacion del autor.

info!

Planeacion de productos y servicios
La planeacion de productos y servicios incluye actividades como pruebas de mercado, posicionamiento de
marca y producto, diseno de garantias, empaque, definicion de las opciones del producto, caracteristicas, estilo
y calidad del producto, eliminacion de productos anticuados y servicio al cliente. La planeacion de productos y
servicios es importante en especial cuando una empresa estd buscando desarrollar o diversificar sus productos.
Una de las técnicas mds efectivas para la planeacion de productos y servicios es el marketing de prueba.
Las pruebas de mercado permiten a una organizacion someter a prueba planes de marketing alternativos y
pronosticar las ventas futuras de nuevos productos. Al realizar un proyecto de prueba de mercado, una orga-
nizacion debe decidir cudntas y cudles ciudades incluird, durante cudnto tiempo realizard la prueba, qué infor-
macion se recopilard durante la prueba y qué medidas se aplicardn después de que la prueba haya concluido.
Las empresas que fabrican bienes de consumo utilizan con mayor frecuencia las pruebas de mercado en
comparacion con las que fabrican bienes industriales. Las pruebas de mercado evitan a las empresas grandes
pérdidas gracias a que identifican los productos débiles y métodos ineficaces de marketing antes de iniciar la
produccién a gran escala.

Fijacion de precios

Procter & Gamble actualmente estd enredado en una guerra de precios con Unilever PLC en la industria del
cuidado del cabello, y en particular, en el renglén de los champus. Las marcas de Unilever, TRESemme,
Alberto VOS, Clear y Dove. se han apoderado de la participacion de mercado de Pantene y Old Spice de
P&G; ademds, ambas empresas estdn realizando recortes simultaneos de precios y gastando mds en publi-
cidad en detrimento de la otra.

Los cinco principales grupos de interés que afectan las decisiones de fijacion de precios son los consu-
midores, el gobierno, los proveedores. los distribuidores y los competidores. En ocasiones, una organizacion
aplicard una integracién hacia adelante, con la finalidad primordial de controlar mejor los precios al consumidor.
Los gobiernos pueden imponer restricciones en cuanto a la fijacion y discriminacién de precios, precios mini-
mos, precios unitarios, publicidad de precios y controles de precios. Por ejemplo. en Estados Unidos, la Ley
Robinson-Patman prohibe a los fabricantes y vendedores al por mayor ejercer la discriminacion de precios entre
los compradores del mismo canal (proveedores y distribuidores), si con ello se perjudica a la competencia.

Las organizaciones rivales deben evitar acciones tales como coordinar sus descuentos. sus condiciones
(!e crédito o de venta. asi como discutir precios, incrementos o costos en reuniones de asociaciones mercan-
tiles; programar la publicacion de las listas de precios en la misma fecha. o turnarse para reducir los precios
enla licitacin de contratos. o restringir uniformemente la produccién con el fin de mantener los precios altos.
Puesto que los competidores pueden copiar 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 igualard de inmediato todas las reducciones de precio de sus competidores.
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Una intensa competencia de precios, aunada a las compras basadas en la comparacion de precios por ingey.
net, han reducido los mérgenes de utilidad a niveles minimos para la mayoria de las empresas. Recientementg
Target se uni6 a Best Buy para ofrecer los mismos precios en linea que sus rivales al detalle. Ambas empregyg
estdn buscando combatir el showrooming, es decir, la préactica de los consumidores de probar un producto g,
tiendas fisicas para terminar comprédndolo por internet en los sitios de las empresas rivales. Tanto Target comy
Best Buy estan igualando los precios de Amazon.com, Walmart.com y Toysrus.com.

Contrario a la opinién popular, las ventas en linea son mds costosas para las empresas que las venlas fisicas,
después de tomar en cuenta el costo de envio, de manejo y las tasas mds altas de devoluciones.”' Por ejemp](,
Kohl’s Corporation reporta que su rentabilidad en linea es menos de la mitad de la de sus negocios fisicos, o
incluso Walmart reporta que perdera dinero en linea al menos durante 2016. Primark, el minorista europeo de
descuento, evita las ventas al detalle en linea “porque han demostrado ser poco rentables™. No obstante, las vep.
tas en linea superaron los $294 mil millones, 9 por ciento del total de las ventas al menudeo en Estados Unidog
en 2014 (aunque los analistas esperan que estas cifras aumenten a $414 mil millones y 11 por ciento para 2018),

Durante la temporada de compras navidefias de 2014, Amazon cambio los precios de casi 80 milloneg
de productos durante un solo dia, lo cual signific6 una catdstrofe para empresas como Walmart, Best Buy
y Toys “R” Us, que ya habfan anunciado su intencién de vender a los precios mds bajos del mercado y que
igualarfan cualquier precio anunciado por su competencia en publicidad impresa o en sitios web. Debido 3
la flexibilidad y variacién de la fijacion de precios, las compras al menudeo se han vuelto mds dificiles para
los clientes conocedores, e implican mucho mds trabajo para los gerentes de tiendas fisicas facultadog
para igualar los precios de sus competidores.

Distribucion

La distribucién abarca almacenamiento, canales y cobertura de distribucion, puntos de venta al menudeo,
territorios de ventas, niveles y ubicacion de los inventarios, transportistas, vendedores al por mayor y al menu-
deo. En la actualidad, la mayoria de los productores no realiza venta directa al ptblico; varias entidades de
marketing actiian 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 mds complejas y dificiles que enfrenta una empresa conciernen a la distribucién del producto. Los
intermediarios florecen en nuestra economia porque muchos productores carecen de los recursos financieros
y conocimientos para realizar ventas directas. Los fabricantes con la capacidad econémica para vender sus
productos directamente al publico suelen ser los que obtienen mayores ganancias cuando expanden y mejoran
sus operaciones de manufactura.

Las organizaciones exitosas identifican y evaltian 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 nece-
sario determinar las fortalezas y debilidades de cada canal alternativo de acuerdo con criterios economicos,
de control y adaptacion. Las organizaciones deben considerar los costos y beneficios de varias opciones de
ventas al por mayor y al menudeo, asi como la necesidad de motivar y controlar a los miembros del canaly
adaptarse a los cambios futuros. Por lo general, una vez que han elegido el canal de marketing, la organiza-
ci6n debera cenirse a €l por un largo periodo.

Investigacion de mercados

La investigacion de mercados consiste en la recopilacion, el registro y el andlisis sistemdtico de datos
acerca de los problemas relacionados con la comercializacion de bienes y servicios. Los investigadores de
mercado emplean numerosas escalas, instrumentos, procedimientos, conceptos y técnicas para reunir infor-
macion, a fin de que la investigacion de mercados ayude a descubrir fortalezas y debilidades fundamen-
tales. Las actividades de investigacién de mercados apoyan las funciones de negocio mas importantes de
una organizacién. Las organizaciones que cuentan con excelentes habilidades de investigacion de mercados
tienen una ventaja competitiva. De acuerdo con el presidente de PepsiCo:

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

Analisis costo-beneficio
La séptima funcién del marketing es el analisis costo-beneficio, que implica la evaluacion de los costos:
beneficios y riesgos asociados con las decisiones de marketing. Se requieren tres pasos para llevar a cab
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un andlisis costo-beneficio: 1) calcular los costos totales asociados a una decision, 2) estimar todos los
peneficios de la decisién y 3) comparar el total de los costos contra el total de los beneficios. Cuando
Jos beneficios esperados superan los costos totales, la oportunidad se vuelve mds atractiva. En ocasiones,
es imposible cuantificar y medir las varia‘bles incluidas en un analisis costo-beneficio, pero por lo general
se pueden hacer cﬁ!culos razonables. Un factor clave a copsiderarse esel l‘ifzs.go. El apélisis costo-beneficio
{ambién es necesario cuando una empresa evalia alternativas de responsabilidad social.
La practica del andlisis costo-beneficio difiere en cada pais e industria. Entre las principales diferen-
cias se encuentran el tipo de impactos incluidos como costos y beneficios dentro de las apreciaciones, el
ado en el que los impactos se expresan en t€rminos monetarios y las diferencias en la tasa de descuento.
Las agencias gubernamentales de todo el mundo se basan en un conjunto bdsico de razones costo-beneficio
clave, como los siguientes:

1. VPN (valor presente neto)

2. VPB (valor presente de los beneficios)

3. VPC (valor presente de los costos)

4. RCB (razén costo-beneficio = VPB/VPC)

5. Beneficio neto = VPB - VPC

6. VPN/k (donde k es el nivel de fondos disponibles)23

Lista de preguntas para una auditoria de marketing
En la planeacion estratégica deben formularse las siguientes preguntas acerca del marketing:

1. (Estdn segmentados los mercados de manera efectiva?

(Estd bien posicionada la organizacion entre sus competidores?

(Se ha incrementado la participacién de mercado de la empresa?

(Son confiables y rentables los canales de distribucion actuales?

(La empresa cuenta con una organizacion de ventas efectiva?

(Laempresa lleva a cabo investigaciones de mercado?

(La calidad de los productos y el servicio al cliente son buenos?

(Los precios de los productos y servicios de la empresa son adecuados?

(La empresa cuenta con una estrategia efectiva de promocion y publicidad?
(Son efectivos el marketing, la planeacion y la presupuestacion?

11. ;Los gerentes de marketing de la empresa cuentan con la experiencia y la capacitacion adecuadas?
12. Comparada con sus rivales, ;la presencia de la empresa en internet es excelente?

IE-CRES I R NI )

—
-

Finanzas y contabilidad

La condicién financiera suele considerarse como la mejor medida de la posicién competitiva y del atrac-
tivo general de una empresa para los inversionistas. Determinar las fortalezas y debilidades financieras de
una organizacion es esencial para la formulacion efectiva de estrategias. La liquidez, el nivel de endeu-
damiento, el capital de trabajo, la rentabilidad, el uso de activos, el flujo de efectivo y los fondos de una
empresa pueden excluir a algunas estrategias como alternativas viables. Los factores financieros suelen
alterar las estrategias existentes y cambiar los planes de implementacion.

Funciones de finanzas y contabilidad

De acuerdo con James Van Horne, las funciones de finanzas y contabilidad comprenden tres decisiones:
la decision de inversion, la decision de financiamiento y la decisién de dividendos.** El analisis de las
razones financieras es el método més utilizado para determinar las fortalezas y debilidades financieras de
una organizacién en las areas de inversién, financiamiento y dividendos. Como las dreas funcionales del
Degocio mantienen una relacion tan estrecha, las razones financieras pueden sefialar fortalezas o debilida-
des en las actividades de administracién, marketing, produccion, investigacion y desarrollo (I&D), y siste-
ma§ de informacién administrativa (MIS). Las razones financieras 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
10 lucrativas no tienen razones de rendimiento sobre la inversién ni de utilidades por accién, mantienen
Una vigilancia constante sobre muchas otras razones especiales. Por ejemplo, una iglesia vigilaria la razon
entre las contribuciones monetarias y el nimero de miembros, mientras que un zooldgico vigilaria la
faz6n entre los ingresos por ventas de comida y el nimero de visitantes. Una universidad prestarfa atencion

nlmero de estudiantes en relacion con el ndmero de profesores. Por consiguiente, hay que ser creativo al
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realizar un andlisis de razones para organizaciones sin fines de lucro, porque éstas se esfuerzan por logra
finanzas solidas tanto como las empresas lucrativas.

La decision de inversion, también llamada presupuestacion de capital, consiste en asignar y reagig.
nar el capital y recursos entre los proyectos, productos, activos y divisiones de una organizacion. Una v,
formuladas las estrategias, es necesario presupuestar el capital para implementar con €xito las estrategiag,
La decision de financiamiento determina cudl es la estructura de capital mds conveniente para la empreg,
tras examinar diferentes métodos por medio de los cuales la empresa puede reunir capital (por ejemplg,
emision de acciones, mayor deuda, venta de activos o una combinacién de todas estas opciones). La deg;.
sion de financiamiento debe considerar las necesidades del capital de trabajo tanto a corto como a larg,
plazo. Las dos razones financieras clave que indican si la decisién de financiamiento de la empresa ha sidj
efectiva son la razén entre deuda y capital, y la razon entre deuda y total de activos.

Las decisiones sobre dividendos suponen cuestiones como el porcentaje de utilidades pagado a Jog
accionistas, la estabilidad de los dividendos pagados en el tiempo y la recompra o emisién de accioneg,
Las decisiones sobre dividendos determinan la cantidad de fondos que la empresa retendrd en relacién cop
la cantidad pagada a los accionistas. Hay tres razones financieras utiles para evaluar las decisiones sobre
dividendos de una empresa: la razén entre utilidades y acciones, la razén entre dividendos y acciones, y I
razon 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 formula magica 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 estdn recomprando sus propias acciones (estrategia cono-
cida como autocartera) a niveles historicos. Por las razones aqui mencionadas, en ocasiones, los dividen-
dos se pagan incluso cuando la empresa pudiera incurrir en ingresos netos anuales negativos, 0 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 comun pagar los dividendos en efectivo. Dejar de hacerlo constituiria un
estigma. Un cambio en los dividendos se considera como una sefial acerca del futuro.

2. Los dividendos representan un punto importante en el andlisis de los inversionistas bancarios.
Algunos inversionistas institucionales sélo 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 conllevara 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 fotografia, ya que los resultados reflejan una
situacion determinada en un momento en particular. Comparar las razones a través del tiempo y contra
el promedio de la industria genera datos estadisticos significativos que sirven para identificar y evaluar
fortalezas y debilidades. El analisis de tendencias, que se muestra en la figura 4-3, es una técnica til que
incorpora tanto las dimensiones de tiempo como del promedio industrial de las razones financieras. Las
lineas punteadas indican las razones proyectadas.
El andlisis de las razones debe llevarse a cabo en tres frentes por separado:

1. ;Como ha variado cada razon con el tiempo? Por medio de esta informacion es posible evaluar ten-
dencias histéricas. Es importante observar si cada razén ha aumentado, disminuido o permanecido
constante a lo largo del tiempo. Por ejemplo, un margen de utilidades de 10 por ciento es una mala sefial
si la tendencia ha descendido 20 por ciento durante los tltimos tres afios. Pero un margen de utilida-
des de 10 por ciento es excelente si la tendencia ha presentado un aumento constante. El andlisis ofrece
calcular el cambio porcentual de cada razén de un afio para el siguiente evaluar el desempefio financiero
histérico de esa dimensién. Los grandes cambios porcentuales pueden ser especialmente relevantes.

. Como se compara cada razon con los niveles normales de la industria? La razén de rotacion de in-
ventarios de una empresa puede parecer impresionante a primera vista, pero podria palidecer si se le
compara con los estandares o los niveles normales de su industria. Las industrias pueden tener dife-
rencias drdsticas en ciertas razones. Por ejemplo, las empresas de comestibles tienen una alta rotacién
de inventarios, mientras que la de los distribuidores de automoviles es menor. Por consiguiente, com-
parar las razones de una empresa dentro de su industria resulta esencial para determinar sus fortalezas
y debilidades.

N
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FIGURA 4-3
Proceso para ganar ventaja competitiva en una empresa

3. ;Como se compara cada razon con las de los competidores mds importantes? A menudo, la com-
petencia es mds intensa entre varios competidores de una industria o localidad que entre todas las
empresas del sector. Cuando esto sucede, el andlisis de razones financieras debe incluir la compara-
cién con esos rivales. Por ejemplo, si la razén de rentabilidad de una empresa muestra una tendencia
ascendente en el tiempo y su comparacion con el promedio de la industria es favorable, pero esta dis-
minuyendo en relacién con su principal competidor, hay razones para preocuparse.

El andlisis 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 depreciacidn, la
valuacién de inventarios, los gastos de investigacion 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 desempefiando
con normalidad o que esté bien administrada. Ademas, 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 razén de
rotacién de inventarios indica una administracion de inventario eficiente y una posicion fuerte del capital
de trabajo, pero también podria indicar escasez seria de inventario y una posicién débil del capital de trabajo.

Otra limitacién de las razones financieras para incluirlas como factores internos clave en la matriz EFI
€S que no son muy “susceptibles de implementacién” en términos de revelar las estrategias potenciales nece-
sarias (es decir, porque generalmente estdn basadas en el desempefio de la empresa en general). Por ejemplo,
en términos de factores internos clave, “la razén de capital de trabajo de la empresa aument6 de 1.8 a 2.1”" no
€S tan “susceptible de implementacién™ como “los ingresos de la divisién de fragancias de la empresa aumen-
taron 18 por ciento en Africa en 2015”. Recuerde del capitulo anterior la importancia de elegir “respuestas
Susceptibles de implementacion™ como factores clave, tanto externa como internamente, a partir de los cuales
formular estrategias. Seleccionar factores clave susceptibles de implementarse es vital para la planeacién
estratégica exitosa.

La tabla 4-4 ofrece un resumen de las razones financieras clave y muestra cémo se calcula y qué mide
¢ada razén. No obstante, no todas las razones tienen la misma importancia para todas las industrias y
empresas. Por ejemplo, la rotacién de cuentas por cobrar y el periodo promedio de cobro no son significa-
tivos para una empresa que acepta solo 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

v
g —

Razoén Cémo se calcula Lo que mide
- - \
I. Razones de liquidez o

Razon de capital de trabajo

Razon de la prueba del dcido

Il. Razones de apalancamiento

Activos actuales
Pasivos actuales

Activos actuales menos inventario

Pasivos actuales

Hasta qué punto la empresa puede afrontar sus opjj.
gaciones a corto plazo. |
1

Hasta qué punto la empresa puede afrontar sus cop,
promisos a corto plazo sin recurrir a la venta de gy
inventario.

Razon del pasivo total al activo total

Razon pasivo-capital

Razon del pasivo largo plazo a capital

Razon de cobertura de interés

Ill. Razones de actividad

Total de pasivos

Total de activos

Total de pasivos
Total del capital contable de los accionistas

Pasivos a largo plazo
Total del capital contable de los accionistas

Utilidades antes de intereses e impuestos
Total de cargos por intereses

. - \
El porcentaje de los fondos totales aportados por Jog

acreedores.

El porcentaje de los fondos totales aportados por
los acreedores en relacion con el aportado por log
propictarios.

Balance entre pasivos y patrimonio dentro de la e-
tructura de capital a 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.

Rotacion de inventario

Rotacion de activos fijos
Rotacion de activos totales

Rotacion de cuentas por cobrar
Periodo promedio de cobro

IV. Razones de rentabilidad

Ventas
Inventario de productos terminados

Ventas
Activos fijos
Ventas
Total de activos
Ventas anuales a crédito
Cuentas por cobrar

Cuentas por cobrar
Total de ventas a crédito/365 dias

Si la empresa cuenta con un inventario excesivo y si
lo estd vendiendo lentamente en comparacion con el
promedio de la industria.

Productividad en las ventas, y uso de la planta y el
equipo.

Si la empresa estd generando un volumen suficiente
de negocio para el tamafio de su inversion en activos.
El tiempo promedio que le toma a una empresa co-
brar las ventas a crédito (en términos porcentuales).
Tiempo promedio que toma a la empresa cobrar las
ventas a crédito (en dias).

Margen bruto de utilidades
Margen de utilidades operativas

Margen neto de utilidades

Rendimiento sobre los activos totales
(ROA)

Rendimiento sobre el capital de los
accionistas (ROE)

Utilidad por accion (EPS)

Razon entre precio y ganancias

V. Razones de crecimiento

Ventas menos costo de bienes vendidos
Ventas

Utilidades antes de intereses e impuestos (EBIT)
Ventas

Ingreso neto

Ventas
Ingreso neto
Total de activos

Ingreso neto
Total del capital contable de los accionistas

Ingreso neto
Nuimero de acciones ordinarias en circulacion

Precio del mercado por accion
Ingresos por accion

Margen total disponible para cubrir los gastos de
operacion y generar ganancias.

Rentabilidad sin tomar en cuenta los impuestos ni
los intereses.

Utilidades después de impuestos por délar de ventas.

Utilidades después de impuestos por délar de acti-

vos; a esta razén también se le conoce como rendi-
miento sobre la inversion.

Utilidades después de impuestos por délar invertido
en la empresa por los accionistas.

Ganancias disponibles para los duenos de acciones
comunes.

Atractivo de una empresa en los mercados de
acciones.

Ventas

Ingreso neto

Utilidad por accion
Dividendos por accion

Crecimiento porcentual anual en ventas totales
Crecimiento porcentual anual en utilidades
Crecimiento porcentual anual de las EPS

Crecimiento porcentual anual de los dividendos por
accion

Tasa de crecimiento de ventas de la empresa

Tasa de crecimiento de las utilidades de la empresa
Tasa de crecimiento de EPS de la empresa

Tasa de crecimiento en los dividendos de la empresd

—
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Analisis de punto de equilibrio
Debido a que los consumidores son sensibles a los precios, muchas empresas han disminuido sus precios
ara competir. Por ello, su punto de equilibrio (PE), en términos de unidades, vendidas aumenta, como lo
?lustl'a la figura 4-4. El punto de equilibrio puede definirse como la cantidad de unidades que una empresa
pecesita vender para que sus ingresos totales (IT) sean iguales a sus costos totales (CT). Observe que la
cade antes y después de la figura 4-4 muestra que la linea de ingresos totales rota hacia la derecha con
un decremento €n el precio, con lo que aumenta la cantidad (C) que debe venderse para salir sin pérdidas.
Es por €so que la elevacion del punto de equilibrio supone una gran desventaja de la disminucion de los
recios. Sin embargo, el concepto del punto de equilibrio debe tomarse en cuenta ya que es de suma impor-
tancia, sobre todo en recesiones.

Observe en la figura 4-5 que aumentar los costos fijos (CF) también incrementa el punto de equilibrio
de una empresa. La gréfica de antes y después de la figura 4-5 muestra que anadir costos fijos, como mas
tiendas, 0 mas plantas, o hasta mds publicidad como parte de un plan estratégico, eleva la linea de costo
total, lo que ocasiona la interseccion de las lineas de costo total (CT) e ingreso total (IT) en un punto mas
alejado sobre el eje de cantidad. Aumentar los costos fijos (CF) 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 teoria: las empresas con costos fijos menores, como Apple y Amazon.com, tienen puntos de equili-
brio més bajos, lo cual representa una ventaja competitiva importante en tiempos econémicos dificiles. La
figura 4-5 muestra que aumentar costos fijos, como lo son plantas, equipo, tiendas, publicidad y terreno,
puede ser perjudicial si se duda de que se podrdn vender mds unidades para compensar dichos gastos.

Las empresas deben estar conscientes del hecho de que disminuir los precios y aumentar los costos
fijos puede ser doblemente catastrofico, ya que la cantidad de unidades que serd necesario vender para
llegar al punto de equilibrio aumenta de manera significativa. La figura 4-6 ilustra esta catdstrofe doble.
Observe lo mucho que cambia el punto de equilibrio con la combinacion de un decremento en el precio y
un aumento en los costos fijos. Si una empresa no alcanza el punto de equilibrio, desde luego incurrird en
pérdidas y éstas no son buenas, en especial si son sostenidas.

Antes IT Después /
/ CT . / i
PE ey ] o«

Cantidad Cant'idad

FIGURA 4-4
Gréfica de punto de equilibrio antes y después de disminuir los costos fijos
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FIGURA 4.5

Grafica de punto de equilibrio antes y después de incrementar los costos fijos
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FIGURA 4-6

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

Por dltimo, observe en las figuras 4-4. 4-5 y 4-6 que cuando se incrementan los costos variables (CV),
tales como la mano de obra y los materiales, también aumenta el punto de equilibrio. Aumentar los costos
variables se ve reflejado en la linea de costos variables que se desplaza hacia la izquierda o aumenta sy
pendiente. Cuando la linea de ingresos totales (IT) permanece constante, el efecto de un aumento en
los costos variables es un aumento en los costos totales, lo cual eleva el punto al que los ingresos totales =
costos totales (CT) = punto de equilibrio (PE).

La férmula para calcular el punto de equilibrio es cantidad de punto de equilibrio = CFT dividido
entre (precio — CV). En otras palabras, la cantidad de unidades de producto que se deben vender para que
una empresa alcance su punto de equilibrio dado en la tabla 4-5. Baste decir aqui que diferentes estrategias
tienen un efecto muy beneficioso o muy danino para la condicion financiera de una empresa debido al con-
cepto del andlisis de punto de equilibrio.

El andlisis de punto de equilibrio tiene algunas limitaciones, como las siguientes:

1. El analisis de punto de equilibrio s6lo analiza el lado de la oferta (es decir, la parte de los costos), ya
que no revela nada acerca de lo que puede esperarse de las ventas del producto a diferentes precios.

2. Da por hecho que los costos fijos (CF) permanecen constantes. Y aunque esto es cierto en el corto
plazo. un aumento en la escala de produccién provocara un aumento en los costos fijos.

3. Da por hecho que los costos variables promedio por unidad de produccién son constantes, al menos
dentro del rango de la cantidad de ventas proyectadas.

TABLA 4-5 Aplicacién del analisis de punto de equilibrio para la guarderia infantil Joy’'s
Day Care

En vista de la carencia de guarderfas infantiles en su ciudad, Joy’s Day Care estd considerando abrir su propio servi-
cio de guarderias infantiles. Joy debe ser asequible. asi que a Joy le gustaria cuidar a cada nifio por $12 al dia. Pero
también desea ganar dinero: debe saber cudntos ninos tendrd que vigilar al dia para que su empresa sea rentable, as
que ha recopilado la siguiente informacion sobre su nuevo negocio potencial.

e Junio tiene 20 dias hdbiles, de lunes a viernes, durante 4 semanas.

e Los seguros y renta para su empresa serdan de $200 y $400, respectivamente. al mes.

® [ os gastos por estudiante al dia serdn bocadillos (2 @ 1.00) 4+ comidas (2 @ $3.00).

Anélisis de Joy

Punto de equilibrio = Gastos operativos + ($12.00 — $8.00)

Punto de equilibrio = $600 + $4.00 Punto de equlibrio = 150 unidades (nifios) en junio.

Como junio tiene 20 dias. Joy’s Day Care deberd cuidar 150 <= 20 = 7.5 ninos, u 8 nifos cada dia para tener ganancias.

Conclusion de Joy
Gracias al andlisis de punto de equilibrio, Joy’s Day Care estd evaluando si puede cuidar a 8 nifios diariamente. En
lugar de abrir de manera precipitada su negocio, estd considerando agregar un ayudante por $50 al dfa y cobrar $20
& =t
por nifio al dfa. ;Cudntos nifios tendria que cuidar Joy para tener ganancias en este nuevo escenario? (Respuesta
6.6 = 7) ;Cudl seria el escenario ideal para Joy en la planeacion de su nuevo negocio?
( &

—
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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 multiples productos, da por hecho que la relacion entre cada producto vendido y
producido es constante (que la mezcla de ventas es constante).”

Lista de preguntas para una auditoria de finanzas y contabilidad
En cualquier andlisis estratégico deben formularse las siguientes preguntas referentes a finanzas y contabilidad:

;En dénde es financieramente fuerte y débil la empresa de acuerdo con el andlisis de razones financieras?
;Puede la empresa obtener el capital que necesita a corto plazo?

(Puede la empresa obtener el capital que necesita a largo plazo por medio de deuda o de venta de acciones?
¢(La empresa cuenta con suficiente capital de trabajo?

;Son efectivos los procedimientos para la presupuestacion de capital?

;Son razonables las politicas de pago de dividendos?

/Tiene la empresa buenas relaciones con sus inversionistas y accionistas”?

(Los gerentes de finanzas de la empresa cuentan con la experiencia y la capacitacion adecuadas?

(Es éptima la situacion de endeudamiento de la empresa?

—
.

XA E W

Produccion y operaciones

La funcion de produccion y operaciones de una empresa consiste en todas aquellas actividades que trans-
forman los insumos en bienes y servicios. La administracion de la funcion de produccion y operaciones se
encarga de las entradas, las transformaciones y las salidas que varfan en cada industria y mercado. Una ope-
racion de fabricacion transforma o convierte insumos —como materias primas, trabajo, capital, maquinaria e
instalaciones— en bienes terminados y servicios. El grado al que la produccion de una planta de manufactura
alcanza su produccion potencial se llama utilizacion de la capacidad, una variable estratégica clave. Cuanto
mas alta sea la utilizacion de capacidad, mejor; de lo contrario, el equipo puede permanecer inactivo.

Como se indica en la tabla 4-6, Roger Schroeder sugiere que la administracion de produccién y operacio-
nes comprende cinco funciones o dreas de decision: proceso, capacidad, inventario, fuerza laboral y calidad.

Las actividades de produccién/operaciones suelen representar la mayor parte de los activos de capital y
humanos de una organizacion. En la mayoria de las industrias, los costos mds grandes de producir articulos
o servicios son aquellos en los que se incurren durante la fase de operaciones, por lo que la produccién y las
operaciones pueden tener un gran valor como armas competitivas en la estrategia general de una empresa.
Las fortalezas y debilidades en las cinco funciones de produccion pueden significar el éxito o fracaso de
una empresa.

TABLA 4-6 Funciones (decisiones) basicas dentro de produccion/operaciones

Areas de decision Ejemplos de decisiones

1. Proceso Estas decisiones incluyen la eleccion de la tecnologia, distribucion de las instalaciones, el
andlisis del flujo de procesos, la ubicacion de la planta, el equilibrio de las lineas, el control
de procesos y el andlisis del transporte. Las distancias entre materias primas, sitios de pro-
duccion y clientes son un punto que debe tomarse muy en consideracion.

2. Capacidad Estas decisiones incluyen los prondsticos, la planeacion de las instalaciones, la planeacion
agregada, la calendarizacion, la planeacion de la capacidad y el andlisis de lineas de espera.
El aprovechamiento de la capacidad es una consideracion muy importante.

3. Inventario Estas decisiones implican la administracion de los niveles de las materias primas, los traba-
jos en proceso y los productos terminados, y en especial considerar qué ordenar, cudndo y
cudnto, asi como el manejo de materiales.

4. Fuerza laboral Estas decisiones tienen que ver con la administracion de los empleados calificados, no califi-
cados, de oficina y administrativos, mediante el cuidadoso diseno de puestos, la medicion y
el enriquecimiento del trabajo, las normas laborales y las téenicas de motivacion.

5. Calidad Estas decisiones estdn orientadas para asegurar la produccion de bienes y servicios de alta
calidad al cuidar el control de calidad, muestreo. pruebas, aseguramiento de la calidad y
control de costos.

—

Fuente: Adaptado de R. Schroeder, Operations Management (Nueva York: McGraw-Hill, 1981), 12.
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En escenarios de produccion es cada vez mds comun que una nueva generacion de robots llamados Miéiqyj,
nas colaborativas trabajen en conjunto con las personas. Los robots, con un precio de al menos $20 mj] %
estdn convirtiendo en una herramienta muy utilizada incluso en las pequefias 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 mds grandes que cuestan mucho mds, las maquinas colaboratiyyg
son mds flexibles, lo que les permite realizar una tarea un dia y cambiarla al siguiente. En Panek Precision Inc,
un taller mecdnico con sede en Northbrook, Illinois, el sefor Panek afirma que “Tener robots nos ha permitig,
cambiar las Jabores de nuestros trabajadores existentes y encomendarles tareas mds dtiles, como monitoreg
las mdquinas mads avanzadas que requieren de la atencion humana™. Los trabajadores son muy receptivos a lag
madquinas colaborativas, e incluso les han dado nombres, como “Fred™ en Stuller Inc., una fédbrica de joyas g,
Lafayette, Luisiana, y “Braxter” en K’NEX Brands. un fabricante de juguetes en Hatfield, Pensilvania.”®

Muchos gerentes de produccion y operaciones estan descubriendo que la capacitacion cruzada de Jog
empleados ayuda a sus empresas a responder con mayor rapidez ante los mercados cambiantes. La capg.
citacion cruzada incrementa la eficiencia, calidad, productividad y satisfaccion laboral. Por ejemplo, ey
la planta de transmisiones y ejes de General Motors en Detroit, los costos relacionados con productog
defectuosos se redujeron 400 por ciento en dos anos como resultado de la capacitacion cruzada de los tra.
bajadores. Como lo muestra la tabla 4-7, James Dilworth delined las implicaciones de diferentes tipos de
decisiones estratégicas que una empresa puede tomar.

Lista de preguntas para una auditoria de produccion 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 oficinas?

3. ;Son efectivas las politicas y los procedimientos de control de inventarios?

4. ;Son efectivos las politicas y los procedimientos de control de calidad?

5. (Estan las instalaciones, los recursos y los mercados ubicados estratégicamente?

6. ;Cuenta la empresa con capacidad tecnoldgica?

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

Diversas estrategias Implicaciones

I. Convertirse en un proveedor de bajo costo  Crea barreras de ingreso altas.
Crea un mercado mds grande.
Requiere mayores corridas de produccion y menos cambios en los
productos.

19

. Convertirse en proveedor de alta calidad ~ Requiere un mayor esfuerzo para asegurar la calidad.
Requiere equipo mds costoso.
Requiere trabajadores altamente calificados. lo que exige sueldos més

altos.
3. Proporcionar un magnifico servicio al Requiere un mayor nimero de personal de servicio, componentes y
cliente equipo.

Requiere una respuesta rapida a las necesidades o a los cambios en el
gusto de los consumidores.

Requiere mayor inversion en el inventario

4. Ser el primero en lanzar nuevos Tiene costos mas altos de investigacion y desarrollo.
productos Tiene altos costos de capacitacion y adquisicion de herramientas.
5. Volverse altamente automatizado. Requiere una fuerte inversion de capital.

Reduce la flexibilidad.
Quiza afecte las relaciones laborales.
Hace que el mantenimiento se vuelva mds importante.
6. Minimizar los despidos Satistace la necesidad de seguridad de los empleados y puede desarro-
llar su lealtad.
Ayuda a atraer y conservar a los empleados altamente calificados.

Fuente: Basado en: J. Dilworth, Production/Operations Management: Manufacturing and Nonmanufacturing,
segunda edicion. Derechos reservados © 1983 por Random House. Inc.
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[nvestigacion y desarrollo

La quinta drea de importancia de las operaciones internas que debe examinarse para identificar las fortalezas

debilidades especificas es la de investigacién y desarrollo (I&D). Muchas empresas contemporaneas no
cuentan con 1&D. mientras muchas otras dependen de las actividades exitosas de esta funcion para su
Supervivcncia. Las empresas que buscan una estrategia de desarrollo de producto necesitan tener una fuerte
orientacion hacia la I1&D. Las empresas de alta tecnologia como Microsoft gastan una gran parte de sus
ganancias en I1&D. Una decision crucial para muchas empresas es si ser “pionero” o “seguidor tardio™ (es
decir, realizar grandes inversiones en 1&D para ser el primero en desarrollar productos radicalmente nue-
yos, 0 gastar menos en esa drea y conformarse con imitar/duplicar/mejorar los productos después de que
Jos rivales los desarrollen).

Las organizaciones invierten en [&D porque creen que dicha inversion las llevard a crear un producto
o servicio superiores. lo que les dard ventajas competitivas. Los gastos en este rubro tienen como finalidad
desarrollar nuevos productos antes que la competencia, mejorar la calidad del producto o mejorar los pro-
cesos de fabricacion para reducir los costos. No obstante, un estudio reciente reporté que la apreciacion
pursdtil de las empresas tecnoldgicas en el tercio mds bajo de gasto en 1&D habian superado de manera
consistente a las empresas en el tercio mds alto durante 1, 3, 5y 10 periodos anuales desde 1977, con un
desempeiio superior promedio de § por ciento durante cinco aios.”’ En el estudio, algunos de los mas
grandes ahorradores en actividades de 1&D cuyos precios bursdtiles aumentaron significativamente fue-
ron Micron Technology. Seagate Technology, Western Digital y Apple. El estudio reportado en Investor’s
Business Daily enfatiza la necesidad de formular e implementar una estrategia de gasto en I&D congruente
con la estrategia corporativa y objetivos generales de la empresa.

Una administracion efectiva de la funcion de investigacion y desarrollo requiere una asociacion estra-
tégica y operativa entre I&D y las otras funciones vitales del negocio. Un espiritu de colaboracién y con-
fianza mutua entre los gerentes generales y los de 1&D es evidente en la actualidad en las empresas mejor
administradas. Los gerentes en estas compaiiias exploran, evalian y deciden de manera conjunta el qué,
cudndo, donde, por qué y cudnta [&D se realizard. Las prioridades, los costos, beneficios, riesgos y recom-
pensas asociados con las actividades de 1&D se analizan de forma abierta y compartida. Asi, el alcance
de la funcion general de I&D se ha vuelto muy amplio y abarca actividades como apoyar a los negocios
existentes, ayudar al lanzamiento de nuevos negocios, desarrollar nuevos productos, mejorar la calidad de
los productos y la eficiencia en la fabricacion. y profundizar o ampliar las capacidades tecnolégicas de la

28
empresa.

Investigacion y desarrollo internos y externos

Por lo general, se emplean cuatro métodos para determinar las asignaciones presupuestales para 1&D:
1) financiar tantas propuestas de proyectos como sea posible, 2) utilizar un método de porcentaje de ventas.
3) presupuestar aproximadamente la misma cantidad que la competencia invierte en 1&D y 4) decidir cudn-
tos nuevos productos exitosos se requieren y trabajar hacia atrds para estimar la inversién requerida en el
rubro. Las fortalezas (capacidades) y debilidades (limitaciones) de 1&D desempefan un importante papel
en la formulacion e implementacion de estrategias.

La mayoria de las empresas no tienen mds opcién que la de desarrollar continuamente nuevos y mejo-
res productos, debido a las necesidades y gustos cambiantes de los clientes, las nuevas tecnologias, los
ciclos de vida de producto mds cortos y la creciente competencia nacional y extranjera. Una escasez de
ideas para nuevos productos, mayor competencia global, mayor segmentacion de mercado, grupos de inte-
rés més fuertes y regulaciones gubernamentales mds numerosas y estrictas son algunos de muchos factores
que hacen que el desarrollo exitoso de nuevos productos sea cada vez mas dificil, costoso y riesgoso. Por
ejemplo, en la industria farmacéutica. s6lo uno de miles de medicamentos creados en el laboratorio termina
en los estantes de las farmacias.
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Auditoria de investigacion y desarrollo
Es necesario plantearse preguntas como las siguientes al efectuar una auditoria de investigacion y desarro]]q,

1. ;La empresa cuenta con instalaciones para I&D? ; Son adecuadas?

2. Si se emplearan empresas externas para [&D, ;serfan rentables?

3. (El personal de 1&D de la organizacion esta bien calificado?

4. ;Se asignan efectivamente los recursos para [&D?

5. ¢(Los sistemas de computo y administracion de la informacién son los adecuados?
6. ;(La comunicacién entre I&D y las otras unidades organizacionales es efectiva?

7. (Son tecnoldgicamente competitivos los productos actuales?

Sistemas de informacion administrativa

Miles de millones de bits de informacidn estdn ahora “en la nube”. La informacién aglutina todas las fup.
ciones del negocio y constituye la base sobre la que la gerencia toma sus decisiones. Es la piedra angular
de todas las organizaciones. La informacion es el factor que determina una ventaja o desventaja gerencia]
competitiva. Evaluar las fortalezas y debilidades internas de la empresa inherentes a los sistemas de infor-
macion constituye una actividad fundamental al realizar una auditoria interna.

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

La materia prima de un sistema de informacion administrativa (MIS) la constituyen las evaluacio-
nes internas y externas de una organizacion, los datos internos (de marketing, finanzas, produccioén, recur-
sos humanos, etc.) asi como los datos externos (factores sociales, culturales, demograficos, ambientales,
econdmicos, politicos, gubernamentales, legales, tecnoldgicos 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 informacién administrativa
que comienza con las mds de 7 millones de transacciones semanales realizadas a través de las maquinas regis-
tradoras de la cadena, de las que 16 por ciento son realizadas desde un dispositivo moévil. Sorprendentemente,
las transacciones en Starbucks comprenden cerca de 90 por ciento de todas las transacciones pagadas con
moviles en Estados Unidos. Ademas se dice que Starbucks estd desarrollando un sistema de pagos elec-
trénicos auténomo que sus clientes pueden usar en cualquier parte, en cualquier momento y para comprar
cualquier cosa. Tal sistema competiria con Apple Pay, Wallet de Google, PayPal de eBay y CurrentC utili-
zados por Walmart y CVS Health.

Manejo de los gigantescos datos sobre los consumidores

Investigaciones recientes de Pew Research Center revelan que mds de 50 por ciento de todos los consumi-
dores estan preocupados por la cantidad de sus datos personales en internet.”’ Basicamente, cada vez que
alguien estd en linea y hace cualquier cosa, en cualquier sitio web de una empresa o de cualquier persona,
su informacién se analiza para determinar sus patrones de conducta; la informacion resultante se distribuye
entre los mercadélogos. Cada vez que pasa su tarjeta de crédito, pulsa algtin vinculo, registra su acceso el
algun sitio, envia un texto, un tweet o un correo electrénico, o realiza una llamada, su comportamiento se
rastrea. Considere algunos hechos:

1. Se estima que el nimero de veces que la actividad en linea de un usuario promedio de internet es ras-
treada es de mas 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 mds populares, respectivamente, en internet.

3. El valor anual estimado para Facebook de una usuaria mujer “muy activa” en comparacién con una
“relativamente inactiva” es de $22.61 y $12.37, respectivamente, debido a su diseminacion de infor-
macioén a los mercadélogos.

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

5. Mds de 25 por ciento de los estadounidenses ha descargado herramientas de bloqueo de publicidad
para que las empresas no puedan acceder tan ficil a sus datos.™
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CAPSULA DE INVESTIGACION ACADEMICA 4-2

Nuevas tendencias para administrar grandes volimenes de datos

La analitica de negocios puede identificar y analizar patrones, pero
quizé lo mas importante es que es capaz de revelar la probabilidad
de un acontecimiento, y esa informacién puede valer millones e
incluso miles de millones de ddlares para las empresas, organizacio-
nes y gobiernos. Han surgido dos tendencias en el analisis de gran-
des volumenes de datos. Primero, el enfoque estadistico tipico de
depender de valores p para establecer la significancia de un hallazgo
es cada vez menos confiable debido a que, con tamanios de mues-
tra extremadamente grandes, “casi cualquier cosa” se torna signifi-
cante. En cambio, el foco del analisis esta cambiando mas al tamafo
y la varianza explicadas (es decir, examinar por ejemplo, R cuadrado).
La regresion gradual y el analisis de cluster se esta convirtiendo en el
método mas usado para complementar ios tradicionales analisis del
valor p. Segundo, en el andlisis de grandes volumenes de datos, se ha
presentado un cambio: ahora en lugar de enfocarse principalmente
en agregados o promedios, se enfoca también en valores atipicos,

debido a que éstos muchas veces revelan (predicen) innovaciones,
tendencias, disrupciones y revoluciones criticas en el horizonte. En
esencia, saber mas sobre “quién no es su cliente y por qué” podria
ser tan (0 mas) importante que saber mas de su cliente. EI mapeo
perceptual y escalamiento multidimensional ahora son mas utiliza-
dos para explorar los patrones atipicos. Para 2018, se espera que el
software de analitica de datos globales alcance los $21,700 millones,
un incremento de 64 por ciento con respecto a 2012. Las empresas
lideres proveedoras de este software son IBM, SAP, Oracle, Microsoft,
Qlik Technologies, Tibco Software y Tableau Software.

Fuente: Basado en G. George, M. Haas y A. Pentland, “Big Data and
Management”, Academy of Management Journal 52, nim. 2 (abril de 2014):
321-326. Consulte también P. Barlas, “Data Analytics Gets in the Sports
Game”, [nvestor’s Business Daily, 11 de julio de 2014, Al.
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La Cépsula de investigacion académica 4-2 revela las tendencias clave en el andlisis de grandes volime-
nes de datos.

Auditoria de los sistemas de informacion administrativa
Las siguientes son preguntas que deben formularse al realizar esta auditoria:

1. ;Todos los gerentes de la empresa utilizan el sistema de informacién para tomar decisiones?
2. (Existe el puesto de jefe de informacion o director de sistemas de informacién en la empresa?
3. (Se actualizan con regularidad los datos en el sistema de informacién?
4. ;Contribuyen los gerentes de todas las areas funcionales con sus datos al sistema de informacion?
5. (Existe un esquema de contrasefias efectivo para entrar al sistema de informacién de la empresa?
6. ;(Estan los estrategas de la empresa familiarizados con los sistemas de informacion de las empresas
rivales?
7. (El sistema de informacion es facil de utilizar?
8. ;Comprenden todos los usuarios del sistema de informacién las ventajas competitivas que la informacién
puede brindar a las empresas?
9. (Se imparten talleres de capacitacién en computacion a los usuarios del sistema de informacién?
10. ;Se mejora el sistema de informacién de la empresa continuamente en cuanto a contenido y facilidad de uso?

Andlisis 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 desarrollar y
comercializar un producto o servicio producen valor.*' Todas las empresas de una industria especifica cuentan
Con una cadena de valor similar, la cual cuenta con actividades como la obtencién de materia prima, el disefio
de productos, la construccion de instalaciones, los acuerdos de cooperacion y servicio al cliente. Una empresa
Serd 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 sélo las operaciones de su propia
Cadena de valor, sino también la cadena de valor de sus competidores, proveedores y distribuidores.

El analisis de la cadena de valor (ACV) se refiere al proceso por el cual una empresa determina el costo
asociado con las actividades de la organizacién, desde la compra de la materia prima hasta la fabricacion del
Producto y su comercializacién. E1 ACV tiene como finalidad identificar las ventajas o desventajas de bajo
€osto 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 comparacién con
$us competidores y con sus propios datos a lo largo del tiempo.

. Es necesaria una buena dosis de sentido comiin al realizar 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 excepcional al cliente, que puede llegar a ser muy caro, reduce el
costo en devoluciones e incrementa los ingresos. Las diferencias en costos y precios entre empresas rivaleg
pueden tener su origen en actividades realizadas por los proveedores, distribuidores, acreedores 0 inclyg,
de los accionistas. El paso inicial para implementar el ACV es dividir las operaciones de la empresa g
actividades o procesos de negocio especificos. Luego, el analista intenta asignar un costo a cada actividag
individual, tanto en términos de tiempo como de dinero. Por dltimo, el analista transforma los datos de Jog
costos en informacion, tras identificar las fortalezas y debilidades competitivas en los costos, que pudieray
generar una ventaja o desventaja competitiva. Un ACV fortalece la vision basada en recursos, es decir, )
analisis de los activos y capacidades de una empresa como fuentes de competencias distintivas.

Cuando un competidor importante o un nuevo participante en el mercado ofrece productos o servicigg
a precios muy bajos, es porque esa empresa tiene costos significativamente menores en su cadena de valoy,
0 quizd se deba a un intento desesperado por obtener ventas o participacion de mercado. Por ello, el ang};.
sis de la cadena de valor resulta de vital importancia cuando una empresa desea determinar si sus preciog
y costos son competitivos. Un ejemplo de cadena de valor se presenta en la figura 4-7. Existe mds de yp
centenar de actividades creadoras de valor, que estdn asociadas con el negocio de producir y comercializar
un producto o servicio, y cada una de ellas puede representar una ventaja o desventaja competitiva para
la empresa. Los costos combinados de las diferentes actividades en la cadena de valor de una empress
determinan el costo en el que incurre al hacer negocios. Las empresas deben determinar dénde residen lag
ventajas y desventajas en cuanto al costo en su cadena de valor en relacion con 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, incluird en su cadena de valor elementos como reforesta-
cion, tala de drboles, molinos de pulpa de papel y fabricacion de papel, una empresa informdtica como
Hewlett-Packard incluiria la programacion, periféricos, software, hardware y laptops. Un motel incluirfa
comida, labores de limpieza de las habitaciones, operaciones de registro y facturacion, pagina web, sistema
de reservaciones, entre otros elementos. Sin embargo, todas las empresas deben emplear el andlisis de la
cadena de valor para desarrollar y nutrir una competencia basica y convertirla en una competencia distin-
tiva. Una competencia central es una actividad de la cadena de valor (ACV) que una empresa desempefia
particularmente bien. Cuando una competencia central evoluciona hasta convertirse en una ventaja compe-
titiva importante, entonces se le llama competencia distintiva. La figura 4-8 ilustra este proceso.

Cada vez mas empresas emplean el ACV para obtener y conservar una ventaja competitiva y para
lograr una extraordinaria eficiencia y efectividad a lo largo de las diferentes partes de la cadena de valor.
Por ejemplo, Walmart ha creado poderosas ventajas de valor al enfocarse en un control de inventarios
excepcionalmente meticuloso y comprar productos en grandes volimenes. Por su parte, las empresas infor-
madticas compiten agresivamente en el extremo de la distribucion de la cadena de valor. Por supuesto, la
competitividad en el precio es un elemento clave de la eficacia tanto de los distribuidores al por mayor como
de las empresas informaticas.

Benchmarking

El benchmarking es una herramienta analitica empleada para determinar si las actividades de la cadena de
valor de una empresa son competitivas en comparacion con las de sus rivales y asf favorecer su éxito en €l
mercado. El benchmarking implica la medicion de los costos de las actividades de la cadena de valor en
una industria para determinar las “mejores prdcticas™ entre las empresas competidoras, con la finalidad de
imitar o mejorar tales practicas. EI benchmarking permite a una empresa aplicar medidas para mejorar su
competitividad, tras identificar (y mejorar) las actividades de la cadena de valor en las cuales las empresas
rivales tienen ventajas comparativas en costo, servicio, reputacion u operacion.

Recientemente a Global Benchmarking Network, una red de centros de benchmarking que representa
a 22 paises, le fue encomendada una encuesta sobre benchmarking. La respondieron mds de 450 organiza-
ciones de mds de 40 paises. A continuacion dos resultados importantes :

1. Entre 20 herramientas de mejora, las declaraciones de la mision y la vision, junto con las encuestas a los
clientes, fueron las mds utilizadas (77 por ciento de las organizaciones), seguidas por el analisis FODA
(72 por ciento) y el benchmarking informal (68 por ciento). El benchmarking de desempeiio fue utili-
zado por 49 por ciento y el benchmarking de mejores practicas por 39 por ciento de los encuestados.

2. Las herramientas con mayor probabilidad de aumentar su popularidad en los proximos tres afios son
el benchmarking de desempeno, el benchmarking informal, el andlisis FODA y el benchmarking de
mejores practicas. Mds de 60 por ciento de las organizaciones que no estan utilizando estas herra-
mientas indicaron que es probable que las utilicen en los préximos tres afios.*?
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FIGURA 4-7
Ejemplo de una cadena de valor para una empresa manufacturera tipica
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Se identifican Surgen
y evaldan las gradualmente
actividades en competencias
la cadena de _ centrales en
valor “ | algunas de las
actividades
distintivas

FIGURA 4-8
Transformacion de las actividades en la cadena de valor a ventajas competitivas

La parte mds dificil del benchmarking es tener acceso a las actividades de la cadena de valor de otrag
empresas con sus costos asociados. Sin embargo, entre las fuentes de informacién mas comunes para rea-
lizar el benchmarking figuran los informes publicados. publicaciones comerciales, proveedores, distribyj-
dores, clientes, socios, acreedores, accionistas, grupos de presion y empresas rivales dispuestas a cooperar,
Algunas empresas rivales comparten datos de benchmarking. Sin embargo. International Benchmarking
Clearinghouse ofrece directrices que garantizan que no surjan restricciones a la competencia o a la fijacién
de precios, fraudes, sobornos y otras conductas empresariales impropias entre las empresas participantes.

Matriz de evaluacion de factores internos (EFT)

La matriz de evaluacion de factores internos (EFI) es una sintesis dentro del proceso de auditoria interna
de la administracion estratégica. Esta herramienta para la formulacion de estrategias sintetiza y evalia las
fortalezas y debilidades mds importantes encontradas en las dreas funcionales de una empresa y también
constituye la base para identificar y evaluar las relaciones entre estas areas. Al desarrollar una matriz EF,
se requiere cierta dosis de intuicion que impida que se le interprete como técnica todopoderosa, dada su
apariencia cientifica. Es mds importante comprender bien los factores incluidos que las cifras en si. De
manera similar a la matriz EFE y a la matriz de perfil competitivo descritas en el capitulo 3, una matriz EFI
se desarrolla en cinco pasos:

1. Haga una lista de los factores internos clave que se identificaron en el proceso de auditoria interna.
Emplee un total de 20 factores internos, e incluya tanto fortalezas como debilidades. Primero mencione
las fortalezas y después las debilidades. Sea tan especifico como pueda. utilice porcentajes. razones y
cifras comparativas. Recuerde lo que dijo Edward Deming “Confiamos en Dios. Los demads, octipense
de los datos™. Incluya factores susceptibles de implementacion que puedan dar una mejor idea en rela-
cidn con las estrategias pretendidas. Por ejemplo, el factor “Nuestra razon de la prueba del dcido es 2.1
frente al promedio de la industria de 1.8 no es susceptible de implementarse, mientras que el factor “El
ROI de nuestra division de chocolates aumenté de 8 a 15 por ciento en Sudamérica” si lo es. También
sea tan divisional como pueda, pues muchas veces los datos consolidados no son tan reveladores o ttiles
para decidir entre las diferentes estrategias como los datos subyacentes por segmento o por division.
Asigne a cada factor una ponderacion que vaya de 0.0 (sin importancia) hasta 1.0 (muy importante).
La ponderacién asignada a un factor determinado indica su importancia con respecto al éxito 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
el desempeno organizacional. La suma de todas las ponderaciones debe ser igual a 1.0.

3. Asigne a cada factor una clasificacion de | a 4 para indicar si representa una debilidad importante
(calificacion = 1), una debilidad menor (calificacion = 2), una fortaleza menor (calificacién = 3) o
una fortaleza importante (calificaciéon = 4). Observe que las fortalezas deben recibir una calificacion
de 3 0 4. y las debilidades una calificacion de 1 o 2. Por tanto, las calificaciones estdn basadas en la
empresa, mientras que las ponderaciones del paso 2 se basan en la industria.

Multiplique la ponderacion de cada factor por su calificacion para determinar una puntuacion ponde-
rada para cada variable.

Sume las puntuaciones ponderadas para cada variable con el fin de determinar la puntuacién ponde-
rada total de la organizacion.

N

bl

N
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gin importar cudntos factores se incluyan en una matriz EFI, la puntuacion ponderada total puede
abarcar desde un minimo de 1.0 hasta un maximo de 4.0, con una puntuacién promedio de 2.5. Las pun-
tuaciones ponderadas totales muy inferiores a 2.5 son caracteristicas de organizaciones con debilidades
internas, mientras que las puntuaciones muy superiores a 2.5 indican una posicion interna fuerte. Al igual
que la matriz EFE, una matriz EFI debe incluir entre 10 y 20 factores clave. La cantidad de factores no tiene
efecto sobre el rango de puntuacion ponderada total porque las ponderaciones siempre suman 1.0.

Cuando un factor interno clave es tanto una fortaleza como una debilidad, se debe incluir dos veces en
Ja matriz EFLy asigndrsele una ponderacion y una calificacion a cada entrada. Por ejemplo, el logotipo de
playboy ayuda tanto como perjudica a Playboy Enterprises; el logotipo atrae compradores a la revista Playboy,

ro mantiene al canal de cable de Playboy fuera de muchos mercados. Al establecer factores, sea lo mas cuan-
titativo que pueda. Utilice cantidades monetarias, porcentajes. cifras y razones tanto como sea posible.

En la tabla 4-8 se presenta un ejemplo de una matriz EFI para una tienda de computo de ventas al menudeo.
Observe que los dos factores de éxito mds importantes en el negocio de tiendas de informdtica son “ingresos de
repa;aciones/servicio en la tienda™ y “moral de los empleados™. Observe también que la tienda tiene los mejores
resultados en “cantidad promedio de compra por cliente™ y en “soporte técnico dentro de la tienda™. La tienda
est4 teniendo problemas importantes con su alfombra, bano, pintura y procedimientos de cobro al cliente. Por
Gltimo, observe que la matriz contiene una gran cantidad de datos cuantitativos y evita las declaraciones vagas.
lo cual es excelente. En general, esta tienda recibe una puntuacion ponderada total de 2.5, la cual, en una
escala de 1 a4, se encuentra exactamente a la mitad/en el promedio, lo que indica que, en definitiva, es posible
mejorar las operaciones, estrategias, politicas y procedimientos en la tienda.

La matriz EFI proporciona informacion importante para la formulacion de estrategias. Por ejemplo,
probablemente esta tienda de informdtica desee contratar a otro cajero y arreglar sus problemas de alfom-
bra, pintura y bafios. Asimismo, la tienda puede pensar en aumentar la publicidad para sus servicios y repa-
raciones, ya que ésta constituye un factor de éxito realmente importante (valor de 0.15) para este negocio.

En la tabla 4-9 se presenta una matriz EFI real para Forjas Taurus S.A. Con sede en Porto Alegre, Brasil.
Taurus fabrica y vende revdlveres, metralletas, rifles, municiones para uso militar o civil, chalecos a prueba de
balas, cascos de motociclistas, etcétera. Observe que la puntuacion ponderada de 2.53 estd apenas por encima

TABLA 4-8 Ejemplo de matriz de evaluacion de factores internos para una tienda
de computo

Factores internos clave Ponderacion Calificacion Puntuacién ponderada
Fortalezas
1. La rotacion de inventarios aument6 de 5.8 a 6.7. 0.05 3 0.15
2. La compra promedio por cliente aumenté de $97 a $128. 0.07 4 0.28
3. La motivacion de los empleados es excelente. 0.10 3 0.30
4. Las promociones en la tienda generaron un aumento de 20% en las ventas. 0.05 3 0.15
5. Los gastos en publicidad en periddicos aumenté 10%. 0.02 3 0.06
6. Los ingresos del segmento de servicio/reparacion de la tienda aumentaron 16%. 0.15 3 0.45
7. El personal de soporte técnico en la tienda cuenta con un titulo universitario. 0.05 4 0.20
8. Larazon entre deuda y total de activos disminuy6 a 34%. 0.03 k) 0.09
9. Los ingresos por empleado aumentaron 19%. 0.02 3 0.06
Debilidades
L. Los ingresos del segmento de software de la tienda disminuyeron 12%. 0.10 2 0.20
2. La ubicacién de la tienda se vio afectada negativamente por la nueva autopista 34. 0.15 2 0.30
3. La alfombra y la pintura de la tienda necesitan renovarse. , 0.02 | 0.02
4. El bafio de la tienda necesita una remodelacion. 0.02 | 0.02
5. Los ingresos de compaiias disminuyeron 8%. 0.04 | 0.04
6. La tienda no cuenta con pdgina web. 0.05 2 0.10
1. El tiempo de entrega de los proveedores aumentd a 2.4 dias. 0.03 | 0.03
8. A menudo los clientes tienen que esperar para pagar en las cajas 0.05 | 0.05
Tol

tal 1.00 2.50
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TABLA 4-9 Matriz EFl real de Forjas Taurus S.A.

Fortalezas Ponderacion  Calificacion  Puntuacion ponderady
I. Taurus ofrece precios bajos y armas pequenas en Estados Unidos. 0.09 4 0.36
2. Taurus tuvo un incremento de 15.7% en ingresos netos. 0.07 4 0.28
3. Taurus tiene una participacion de mercado de 51% en la industria de cascos para 3 0.18

motociclistas en Brasil. 0.06
4. Taurus ha reducido el porcentaje de ventas dedicado a impuestos sobre la renta 3 0.18
de 3.11% a 2.82%. 0.06
5. Taurus produce una diversa gama de productos en diferentes mercados. 0.05 3 0.15
6. Taurus es un proveedor calificado de productos para las fuerzas armadas de Brasil. 0.05 4 0.20
7. Taurus y el fubricante de municiones, Companha Brasileira de Cartuchos domi- 4 0.16
nan la pequena industria de armas de Brasil. 0.04
8. Taurus ofrece armas para el ejéreito. estado y policia civil de Brasil. 0.03 0.12
9. Taurus goza de un buen reconocimiento de marca dentro de Estados Unidos. 0.03 4 0.12

10. La motivacion de los empleados de Taurus es buena. 0.02 0.08

Debilidades
1. EI EBIT ajustado bajo 23%. 0.08 | 0.08
2. Los ingresos totales en el mercado nacional son de 10.5%. 0.08 2 0.16
3. El' margen bruto disminuy¢ de 38.1% a 29.9%. 0.07 1 0.07
4. El precio de las acciones de Taurus se desplomé a menos de 1.0 0.07 | 0.07
5. Los ingresos de los productos en el segmento de plasticos y metalurgia. exclu- 2 0.08

yendo los cascos, es de 7%. 0.04

6. Taurus tiene poca presencia en Asia y Europa. 0.04 2 0.08
7. Taurus tiene una reputacion de mal servicio al cliente. 0.04 2 0.08
8. Taurus tuvo un incremento reciente de 23.6% en gastos operativos. 0.03 | 0.03
9. Taurus reporto pérdidas de ingreso neto por mds de $32 millones. 0.03 | 0.03
10. Taurus tiene un control de calidad deficiente; en Brasil. un revélver Taurus 0.02 | 0.02

se disparo sin habérsele jalado el gatillo

TOTALES 1.00 2.53

del promedio de 2.50. Observe también que el factor mds importante en la industria (valor de = 0.09) es el
precio, y Taurus hace un excelente trabajo vendiendo armas de bajo precio (calificacion = 4).

En empresas multidivisionales, cada division auténoma o unidad estratégica de negocio debe construir
una matriz EFI. Luego, las matrices divisionales se integran para desarrollar una matriz general EFI corpo-
rativa. Al desarrollar una matriz EFI corporativa, procure ser tan divisional como sea posible. No permita
que mds del 30 por ciento de los factores clave sean razones financieras ya que éstas suelen depender de
muchos otros factores; por esta razon es dificil identiticar qué estrategias se deben considerar con base en
las razones financieras. Por ejemplo, una empresa no podria saber si vender en Brasil o en Sudafrica para
aprovechar una razon ROI alta.

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 acompanar al plan estratégico. El analisis de punto de equi-
librio, el andlisis de la cadena de valor y la matriz EFl son herramientas de

planeacion estratégica especialmente (tiles para formular estrategias,
en especial cuando se realiza una evaluacion interna. Aunada a la vision/
mision y la auditoria externa, la auditoria interna debe realizarse de ma-
nera metddica y cuidadosa debido a que la supervivencia de la empresa
podria depender de la creacién de un excelente plan estratégico. Los
estrategas deben seguir las directrices presentadas en este capituloy alo
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 los lugares correctos.
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FIGURA 4-9

Como obtener y mantener ventajas competitivas

Actividades upstream comparadas con actividades
downstream

La principal forma de obtener y mantener ventajas competitivas
para la mayoria de las empresas es acercandose a las actividades
downstream. Las investigaciones recientes de Dawar revelan que en
la mayoria de las industrias modernas, las actividades upstream
—como la administracion de la cadena de suministro, la produccién
y la logistica— estan convirtiéndose en mercancias y otras empresas
las estan subcontratando, en tanto que las actividades downstream,
relacionadas con la conducta del consumidor, se estan convirtiendo
_en el medio principal para obtener y mantener una ventaja compe-
titiva.3> Dawar informa que las fuentes de ventaja competitiva estan
alejandose de los procesos de produccion dentro de la empresa para
acercarse a los clientes y mercados fuera de ella. Cada vez es mas 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 medios socia-
les para determinar lo que los clientes desean. Uno de los prime-
fos atisbos de este cambio se present6 hace algunos anos cuando
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Formular estrategias:

establecer un plan
estratégico
claro

preguntaron a Steve Jobs de Apple cuanta investigacion de merca-
dos habia requerido para el iPad. Jobs respondi¢ “Ninguna. No es el
trabajo de los consumidores saber lo que quieren”. Las actividades
que atraen a los clientes haciéndoles méas facil, convincente y con-
veniente comprar los productos y servicios de una empresa, estan
ocasionando que las empresas obtengan ventajas competitivas sos-
tenidas mucho mas que alterando los mecanismos internos. La figura
4-10 ilustra este cambio de fuente de ventaja competitiva en la ma-
yoria de las industrias.

Actividades downstream
Clientes, Distribuidores,
Canales, Fijacion de precios,
Marketing, Posicionamiento

Actividades upstream

Fabricas, Proveedores,

Vendedores, Logistica,
Instalaciones, Operaciones

FIGURA 4-10
El cambio de la fuente de ventaja competitiva




PARTE 2 « FORMULACION DE ESTRATEGIAS

120

Obtener y mantener una ventaja competitiva es la esencia o el pro-
posito de la planeacion estratégica. En la parte interna de su anali-
sis de caso, enfatice como y qué fortalezas y debilidades internas
pueden utilizarse tanto para ganar ventaja competitiva como para
mermarla, segun el rumbo que estd tomando la empresa. Adopte
una actitud innovadora, vivaz e intuitiva durante la evaluacion in-
terna de su proyecto en lugar de una mundana, descriptiva y vaga.
Enfoquese 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 pesar de que las cifras deben estar presentes
y ser precisas y razonables, no aburra a un publico o a una clase con
demasiados numeros. De manera periddica, a lo largo de su presen-
tacion, haga recomendaciones y explique la forma en la que su plan

TU

TABLA 4-10 Sitios web excelentes para obtener informacion
(incluidas las razones financieras) sobre empresas e industrias

de accion mejorara las debilidades de la empresa y capitalizarg |ag 1
fortalezas tomando en cuenta los movimientos que se esperan da

sus competidores. Mantenga la atencion, el interés y el suspenso de gy |
publico, en vez de “leerles” o “definirles” las razones. ’

o

Recursos especiales

En la tabla 4-10 se presentan excelentes recursos y suscripciones gra. ‘
tuitos en linea para obtener informacién financiera sobre empresas |
e industrias. Algunas fuentes mencionadas ofrecen razones financie- J
ras. La plantilla de Excel gratuita en www.strategyclub.com calcyla !

las razones y desarrolla lineas de tendencias, una vez que los esty. |
diantes ingresan datos relevantes.

1. Recursos gratuitos en linea
a. http://finance.yahoo.com
b. www.hoovers.com
c. http://globaledge.msu.edu/industries

ya esté suscrita)
a. Mergent Online: www.mergentonline.com

suscrita a este servicio.

&

en/us

razones financieras.

sobre razones financieras.

2. Recursos de suscripcion gratuita en linea (probablemente la biblioteca de su universidad

En el sitio web de Mergent Online, busque empresas con el mismo cédigo SIC o NAICS, y
después cree una comparacion del reporte de razones financieras. Varias 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 utilizar Competitors Tab en Mergent para elaborar
una lista de empresas y comparar sus razones. Es probable que la biblioteca de su escuela esté

Factiva: http://new.dowjones.com/products/factiva/ ‘
En el sitio web de Factiva, primero utilice la pestana Companies & Markets para obtener las
razones de la empresa en relacion con los promedios de la industria. Es probable que la biblio-
teca de su escuela ya esté suscrita a este servicio.

c¢. S&P NetAdvantage: http://www.standarandpoors.com/products-services/industry_surveys/

En el sitio web de S&P NetAdvantage. las razones de la empresa y la industria se ofrecen en 1
dos secciones de la base de datos: 1) la seccion Compusat Excel Analytics de la pagina infor- '
mativa de una empresa en particular y 2) en los datos de S&P Industry 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 informacion sobre razones financieras. Busque alguna em-
presa en especial y después pulse el vinculo en “Ratio Comparisons™ en la parte izquierda de la
pdgina informativa sobre la empresa. Los datos en Onesource comparardn a su empresa con las
de la industria, el sector y el mercado bursatil como un todo.

e. Yahoo Industry Center: http://biz.yahoo.com/ic/
The Yahoo Industry Center es un excelente recurso gratuito que le permite buscar industrias
por calificaciones de desempefio, como ROE, la razon P/E, capitalizacién bursdtil, cambio de
precios, margen de utilidades, valor contable-precio, deuda de largo plazo, y mas.

3. Libros de consulta de razones financieras en la mayoria de las bibliotecas
a. Robert Morris Associate, Annual Statement Studies: Fuente excelente de informacién sobre

b. Dun & Bradstreet, Industry Norms & Key Business Ratios: Una excelente fuente de informacion

Fuente: Basado en varias fuentes.
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Resumen del capitulo

Admlmstracl()n marketing, finanzas y contabilidad. produccién y operaciones, investigacién y desarrollo y
Jos sistemas de informacion administrativa representan las operaciones esenciales de la mayoria de los nego-
cios y la fuente de sus ventajas competitivas. Una auditoria de administracion estratégica de las operaciones
internas de una empresa es vital para la salud de la organizacién. Muchas empresas prefieren ser evaluadas
tan s6lo por su desempeno en el saldo final; sin embargo, es esencial que los estrategas identifiquen y eva-
Jden las fortalezas y debilidades internas para formular y elegir de manera efectiva entre varias estrategias
alternativas. La matriz de evaluacion de factor interno. aunado a la matriz de perfil competitivo, la matriz de
evaluacion de factor externo, y declaraciones de vision y mision claras ofrecen la informacion bdsica nece-
saria para formular estrategias competitivas. La matriz EFE, la matriz de perfil competitivo, la matriz EFI,
asi como las declaraciones de vision y mision claras, brindan la informacion fundamental necesaria para
formular con €xito estrategias competitivas. El proceso de una auditorfa interna representa una oportunidad
para que los gerentes y empleados de toda la organizacion participen en la determinacion del futuro de la
empresa. La participacion en el proceso puede motivarlos y movilizarlos.

Comprender los factores tanto internos como externos, y las relaciones entre ellos (ver el andlisis
FODA del capitulo 6) es la clave de una formulacion de estrategias eficaces. Debido a que los factores
internos y externos cambian de manera continua, los estrategas buscan identificar y aprovechar los cambios
positivos y amortiguar los negativos en un esfuerzo continuo por obtener y mantener una ventaja competi-
tiva para su empresa. Esta es la esencia y reto de la administracion estratégica, y en ocasiones la supervi-

vencia de la empresa depende de ellos.

¢ Términos y conceptos clave

~ actividades downstream (p. 119)
~ actividades upstream (p. 119)
administracién de personal (p. 98)
- administracion de recursos humanos (RH) (p. 98)
- andlisis costo-beneficio (p. 102)
andlisis de la cadena de valor (ACV) (p. 113)
- andlisis de razones financieras (p. 103)
andlisis del cliente (p. 100)
~_auditorfa interna (p. 92)
benchmarking (p. 114)
- competencia central (p. 114)
competencias distintivas (p. 92)
~ control (p. 99)
~ costos fijos (CF) (p. 107)
costos variables (CV) (p. 108)
. cultura organizacional (p. 94)
 decision de financiamiento (p. 104)
- decision de inversion (p. 104)
~ decisiones sobre dividendos (p. 104)
?distrlbucwn (p. 102)
~ fijacién de precios (p. 101)
. funcién de produccion y operaciones (p. 109)
A ciones de administracion (p- 96)
3 funcmnes de finanzas y contabilidad (p. 103)

funciones de marketing (p. 100)

indicadores empiricos (p. 93)

investigacion de marketing (p. 102)
investigacion y desarrollo (1&D) (p. 111)
madquinas colaborativas (p. 110)

marketing de prueba (p. 101)

matriz de evaluacién de factores internos (EFI) (p. 116)
motivacion (p. 98)

organizacién (p. 97)

planeacion (p. 96)

planeacién de productos y servicios (p. 101)
presupuestacion 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)

sinergia (p. 97)

sistemas de informacién administrativa (MIS) (p. 112)
utilizacién de la capacidad (p.109)

venta (p. 100)

visién basada en recursos (VBR) (p. 93)
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Temas para repaso y debate

4-1.

4-2.

4-3.

4-4

4-5

4-6.
4-7.

4-8.

4-11.

4-12

4-13.
4-14.

4-15.

4-16

4-17

4-18

4-19

4-20.

El principal medio para obtener y mantener ventajas com-
petitivas para la mayoria de las empresas es cambiar a las
actividades downstream. Explique y debata este enunciado.
Al analizar grandes volumenes de datos, existe un cambio
de enfocarse principalmente en los agregados o prome-
dios a también enfocarse en los datos atipicos, debido a
que estos suelen revelar (predecir) innovaciones criticas,
tendencias, disrupciones y revoluciones en el horizonte.
Explique y debata este enunciado.

(Cuales son algunas de las limitaciones del andlisis de
razones financieras?

(La teorfa VBR determina objetivos de diversificacion?
Explique y debata.

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

¢ Qué son las mdquinas colaborativas?

Identifique algunos recursos en linea excelentes para en-
contrar informacién sobre razones financieras.

El marketing se estd volviendo mucho mds técnico, asi
como las tareas y responsabilidades de los directores de
marketing (CMO). Mencione 4 ejemplos de los aspectos
técnicos del marketing cada vez mds frecuentes.

(Es buena una tasa de 50 por ciento para la utilizacién de
la capacidad? ;Por qué?

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 aumentard 30 por ciento? Muestre este calculo
para una empresa hipotética.

(Cudles son las limitaciones de un andlisis de punto de
equilibrio?

En el ejemplo de la guarderia infantil Joy’s Day Care en
este capitulo, ;cémo afectaria un gasto anual en publicidad
de $1,000 al punto de equilibrio del negocio?

Explique el andlisis costo-beneficio.

Explique por qué “comunicacion” puede ser la palabra mads
importante en la administracion. ;Cudl considera que sea la
palabra mds importante en marketing? ;En finanzas? ;En
contabilidad?

Analice como ha cambiado la naturaleza de los anuncios
en los dltimos anos.

Explique por qué es mejor que no mds de 30 por ciento de
los factores de una matriz EFI sean razones financieras.
Mencione tres empresas que le sean familiares y mencione
una competencia distintiva de cada una.

Proporcione algunas razones clave por las que priorizar las
fortalezas y debilidades es de vital importancia.

(Por qué puede ser mds facil en una evaluacién interna
desarrollar una lista de 80 fortalezas/debilidades que deci-
dir cudles son las 20 mds importantes para utilizarlas en la
formulacién de estrategias?

Piense en una organizacion que le sea familiar. Mencione
tres recursos de dicha entidad que sean indicadores
empiricos.

4-21.

4-22.

4-23.

4-24.

4-25.

4-26

4-27.

4-28.

4-29.

4-30.

4-31.

4-32.

4-33

4-34.

4-35

4-36.

4-37.

4-38.

4-39.

Piense en una organizacién que le sea familiar. Califique 3
su cultura organizacional con base en las 15 dimensioneg
mencionadas en la tabla 4-2.

Si usted y un socio fueran a visitar un pais extranjero al
que nunca han ido, ;jcudnto planificarian? ;Qué beneficigg li
esperaria obtener de ello? 3
(Por qué cree usted que, a pesar de que la planeaciénes
considerada como la base de la administracién, a menudo
es la tarea que los gerentes descuidan mds?

¢Es usted mds organizado que la persona sentada junto 3 '|
usted en su clase? De no ser asi, ;qué problemas podria *
representar esto en términos de su desempefio y lugar

en la clase? ;Qué tan andloga es esta situacion con la de
empresas rivales?

Escriba las tres formas en las que las razones financieras
deben compararse/utilizarse. ;Cudl de las tres comparacio-' |
nes cree usted que es mds importante? ;Por qué? o
Explique 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 organizacion con la que esté fami-
liarizado.

En una matriz EFI, ;qué tan provechoso seria enumerar sus |
fortalezas y luego sus debilidades en orden de “pondera-
cién” ascendente? ;Por qué? ‘
En una matriz EFI, un critico puede decir que no existe una/
diferencia significativa entre una “ponderacién” de 0.08 y |
una de 0.06. ;Cémo responderia a esto?

(Por qué tantas empresas estdn reduciendo sus pagos de
dividendos?

Cuando alguien dice que los dividendos estdn doblemente
gravados, ;a qué se refiere?

Elabore una gréfica de punto de equilibrio para ilustrar una '
disminucién en los costos de mano de obra.

Elabore una gréfica de punto de equilibrio para ilustrar un
aumento en los gastos de publicidad.

Elabore una grifica de punto de equilibrio para ilustrar el
cierre de tiendas.

Elabore una grifica de punto de equilibrio para ilustrar la
reduccion de precios.

Explique las razones por las cuales priorizar la importan-
cia relativa de las fortalezas y debilidades en una matriz
EFI es una actividad importante en la administracion
estratégica.

(De qué manera el hecho de delegar la autoridad contribu-
ye a una administracién estratégica efectiva?

(Cudl de las tres funciones fundamentales de finanzas

y contabilidad cree usted que es mds importante en una
pequefia empresa de fabricacién de productos electronicos?
Justifique su punto de vista.

Explique cémo motivaria a los gerentes y empleados para
implementar una nueva estrategia importante.

¢ Por qué piensa que los gerentes de produccién y operacio-
nes no suelen involucrarse directamente en las actividades
de formulacién de estrategias? ;Por qué esto puede ser una
importante debilidad organizacional?




4-40.

4-41.

4-42.

4-43.

4-44.

Mencione dos ejemplos de las fortalezas de la adminis-
tracién de personal y dos ejemplos de las debilidades

de esta misma drea, en una organizacién que le resulte
familiar.

Defina, compare y contraste las ponderaciones con

las calificaciones en una matriz EFE contra una

matriz EFL

Si una empresa tiene una deuda de cero en su estructura de
capital, ;siempre serd una fortaleza organizacional? ;Por
qué si y por qué no?

Después de realizar una auditoria interna, una empresa
descubre un total de 100 fortalezas y 100 amenazas. ;Qué
procedimientos podrian usarse para determinar las mds im-
portantes? ;Por qué es importante reducir el ndmero total
de factores clave?

(Por qué cree que los productos culturales afectan todas las
funciones de una empresa?

4-45.

4-46.

4-47.

4-48.

4-49.
4-50.
4-51.

4-52.
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Considera que los productos culturales afectan mas a la
formulacién, implementacién o evaluacién de estrategias?
(Por qué?

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

(Cuiles son las caracteristicas mds importantes de un siste-
ma de informacién administrativa eficaz?

(Esta de acuerdo o no con que los tedricos de la vision
basada en recursos en que los recursos internos son mas
importantes para una empresa que los factores externos
para alcanzar y mantener una ventaja competitiva? Explique
su postura y la de los tedricos.

Defina y analice los indicadores empiricos.

Defina y explique el andlisis de la cadena de valor.
Mencione cinco razones financieras que pueda usar su
universidad para monitorear sus operaciones.

Explique el benchmarking.

EJERCICIOS PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE

EJERCICIO 4A
Aplicar el analisis de punto de equilibrio

Proposito

El andlisis de punto de equilibrio es una de las herramientas analiticas en la administracion mds simples y menos
utilizadas. Ofrece una vision dindmica de las relaciones entre ventas, costos y ganancias. Un mejor entendimiento del
andlisis de punto de equilibrio puede ayudar a una empresa a formular e implementar estrategias de manera mds eficaz.
Este ejercicio le mostrard c6mo calcular matemdticamente puntos de equilibrio.

La férmula para calcular el punto de equilibrio es cantidad PE = CFT/P — 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 Digamos que una empresa aerondutica tiene costos fijos de $100 millones y costos variables por unidad de
$2 millones. Los aviones se venden en $3 millones cada uno. ;Cual es el punto de equilibrio de la empresa en

; términos del niimero de aviones que necesitan vender para alcanzar el punto de equilibrio?

Paso 2 Sila empresa aerondutica desea obtener ganancias por $99 millones al afio, ;cudntos aviones tiene que vender?

Paso 3 Si la empresa puede vender 200 aviones en un afio, ;de cudnto serdn sus ganancias anuales?

EJERCICIO 4B
Comparar a Netflix con Redbox

Propésito

Presentada al principio de este capitulo, 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 mds eficiente, efectivo
y fécil de usar posible. Este ejercicio le da la oportunidad de practicar cémo identificar las fortalezas y debilidades
clave para las dos empresas rivales.

Instrucciones

Paso 1 Visite los sitios web de Netflix y Redbox y estudie sus funciones, precios, facilidad de navegacion, facilidad
de uso y presentacion general.
Paso 2 (Cudl de los sitios web de las dos empresas revela de manera mds eficaz “las mejores peliculas” de la semana?,
i’aso (cudles son las mejores peliculas rentadas esta semana?
3

Prepare un andlisis y reporte para el gerente del sitio web de Netflix donde indique cémo puede mejorar el
desempeiio de su empresa mejorando su sitio web.
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EJERCICIO 4C
Realizar un andlisis de razones financieras para Hershey Company

Propésito

El andlisis de razones financieras es una de las mejores técnicas para identificar y evaluar las fortalezas y debilidadeg
internas. Los inversionistas potenciales y los accionistas actuales estudian a detalle las razones financieras de las ep.
presas, y realizan minuciosas comparaciones entre los promedios industriales y periodos anteriores. Los andlisis de
razones financieras constituyen una informacion vital para el desarrollo de una matriz EFI.

Instrucciones

Paso 1 Utilizando los recursos mencionados en la tabla 4-10, encuentre tantas razones financieras de Hershey comg
sea posible. Anote sus fuentes. Reporte su investigacion ante sus compaiieros de clase y su profesor.

EJERCICIO 4D
Construir una matriz EFI para Hershey Company

Propésito

Este ejercicio le brindard la experiencia para desarrollar una matriz EFI. Las tareas de identificar y priorizar los facto- *
res que se van a incluir en una matriz EFI fomentan la comunicacién entre los gerentes funcionales y los divisionales,
Preparar una matriz EFI permite que los gerentes de recursos humanos, marketing, produccion y operaciones, finanzas
y contabilidad, 1&D y de sistemas de informacion administrativa expresen sus inquietudes y pensamientos relaciona-
dos con las condiciones del negocio de la empresa. Esto genera un mejor entendimiento colectivo del negocio.

Instrucciones :

Paso 1 Retinase con otras dos personas para formar un equipo de tres. Desarrollen en equipo una matriz EFI para -
Hershey Company. Utilicen la informacién del ejercicio 1B de la pagina 35.

Paso 2 Comparen la matriz EFI de su equipo con las de los otros equipos. Analicen todas las diferencias importantes,

Paso 3 (Cudles estrategias creen que permitirian a Hershey sacar provecho de sus fortalezas principales? ;Cudles .

estrategias creen que permitirian a Hershey superar sus debilidades principales?

EJERCICIO 4E
Construir una matriz EFI para mi universidad

Proposito j
Este ejercicio le da la oportunidad de evaluar las fortalezas y debilidades principales de su universidad. Como se aclara-
rd en el proximo capitulo, las estrategias de una organizacion se basan en gran medida en los esfuerzos que se realicen .
para capitalizar las fortalezas y minimizar las debilidades. :

Instrucciones

Paso 1 Retinase 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 determinaron en el ejercicio 1D enla .
pdgina 36.

Paso 2 (Cual fue la puntuacion ponderada total de su equipo?

Paso 3 Compare la matriz EFI de su equipo con las matrices EFI de los otros equipos. Analicen todas las diferencias
importantes.

Paso 4 . Qué estrategias creen que permitirian a su universidad capitalizar sus principales fortalezas? ; Qué estrategias

consideran que permitirian a su universidad minimizar sus principales debilidades?

EJERCICIO 4F
Aplicar la teoria de la vision basada en recursos (VBR)

Propésito
Este ejercicio revela cémo puede una empresa utilizar la teoria VBR para identificar, obtener y mantener ventajas
competitivas.

Instrucciones

Paso 1 Desarrolle una matriz de “Recursos” por “Indicadores empiricos”. Coloque del lado izquierdo 10 recursos cla-
ve de una empresa con la que esté familiarizado. En la parte superior coloque estos tres indicadores empiricos:
Raro, Inimitable e Insustituible. En la parte inferior y en el extremo derecho de su matriz, agregue un renglon
y una columna para anotar “Valores sumados totales”.
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. 2 Dentro de su matriz, califique cada recurso en cada indicador en una escala del 1 al 5, donde 1 es excepcional-
U . . ’ . . . . . . .

3 mente bajo y 5 es excepcionalmente alto, en términos de si el recurso es raro, Inimitable e insustituible.

E 3 Sume los renglones y las columnas para determinar el grado al que cada recurso e indicador empirico estd

siendo utilizado de manera eficaz.
Analice las implicaciones de su analisis.

MINICASO DE BUFFALO WILD WINGS, INC. (BWLD)

*CUAL ES EL SOBRESALIENTE TRABAJO
OUE REALIZAN DE MANERA CONJUNTA
1.0S EJECUTIVOS DE ADMINISTRACION,
MARKETING Y FINANZAS?

[Una respuesta a esta preguntas es que trabajan para Buffalo Wild Wings (BWW). Fundada en 1982 y con sede
sorporativa en Minneapolis, Minnesota, BWW es un propietario, operador y franquiciante en rapido creci-
;H ento de restaurantes que venden las alitas de pollo estilo Buffalo y Nueva York, entre otras cosas. El menu
ofrece 21 salsas y aderezos emblematicos con sensaciones de sabor que van desde BBQ dulce hasta Blazin’.
a 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 el pafs.
Existen mds de 1,100 establecimientos Buffalo Wild Wings distribuidos en Estados Unidos, Canada y México. b =
" Recientemente, los ejecutivos de administracién, marketing y finanzas celebraron la temporada de fut- Fuente: Timolina/Fotolia
ol colegial patrocinando la inauguracién del BWW Citrus Bowl en el dia de Afio Nuevo. La empresa lanzé
to de un millén de délares llamado “Million Dollar Bowl Pick "Em Challenge™, en el que, del 8 al 19
fe diciembre, los comensales podian visitar la plataforma de juegos GameBreak en los restaurantes BWW

y en sus dispositivos méviles y computadoras de escritorio, y elegir a los ganadores de los 39 partidos del

Tazén de futbol colegial; el o la participante con el mayor nimero de aciertos ganaria $1,000,000, pero si

no hay ganador, el que mds aciertos obtenga ganarfa $10,000. También, como una promocion, los clientes

podian acceder a la aplicacion GameBreak y participar en un juego llamado “Gametime Pick ’Em”. Este

uego les pedia a los aficionados predecir el ganador de cualquier juego del Tazon para tener la oportunidad

e ganar paquetes de premios, que incluian una tarjeta de regalo con valor de $125 para gastar en BWW y

merce cia adicional de Dr Pepper.

- Durante el reciente BWW Citrus Bowl, cuando los Tigres de Missouri jugaron el Minnesota Golden
- Gophers, miles de aficionados hicieron de Buffalo Wild Wings sus cuartel general para apostar y disfrutar el
vv go con deliciosas alitas, bebidas frias y una competencia GameBreak en vivo y durante todo el dia en
: el restaurante. Los comensales compitieron para juntar la mayoria de puntos en GameBreak Live, donde po-

dian ganar puntos triples durante el BWW Citrus Bowl (de la 1 pm a las 4 pm TE). El comensal que ganara

“la mayoria de puntos ese dia ganaba un viaje para cuatro personas al BWW Citrus Bowl de 2016, mientras
" e 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

"v de los clubes locales Orlando Boys and Girls recibieron entradas para el juego y asi pudieron ser parte

3 e la accién. Durante el juego, entre los cuartos, la presidenta y CEO de Buffalo Wild Wings, Sally Smith,
’é" ent6 al equipo ganador con el trofeo recientemente disefiado del BWW Citrus Bowl.

B
' Preguntas

[

- 1. Desde la perspectiva de la administracion, ¢considera que los gastos de BWW en el futbol colegial

- estdn justificados? ¢ Por qué?

# & Desde la perspectiva de la marketing, ;considera que los gastos de BWW en el futbol colegial estdn

; - Justificados? ;Por qué?

3. Desde 1a perspectiva de la finanzas, jconsidera que los gastos de BWW en el futbol colegial estdn
Justificados? ¢ Por qué?

= 4. Los ejecutivos de administracién, marketing y finanzas no siempre estdn de acuerdo, ;cémo podrian
resolverse sus diferencias de opinién?

- 5. A medida que BWW gasta mds en publicidad, ;su punto de equilibrio asciende o desciende? Explique.

6. {Como se compara el enfoque publicitario de BWW con las tendencias recientes concernientes a
¢6mo gastar mejor los délares de publicidad?

F
. ente: Documentos de la empresa y una variedad de fuentes.
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