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EstrategIas en aCCIon 

1 

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE 

Después de estudiar este capítulo, deberá ser capaz de: 

5-1. Identificar y analizar ocho características de objetivos y diez beneficios de tener objeti-
vos claros. 

5-2. Definir y dar un ejemplo de once tipos de estrategias de negocios. 

5-3. Identificar y analizar los tres tipos de n estrategias de integración n. 

5~. Dar lineamientos sobre las condiciones en que aplicar la penetración del mercado, 
el desarrollo de mercado y el desarrollo de producto son estrategias especialmente 

.1, eficaces. 
í! 
~~. Explicar el momento en que la diversificación es una estrategia eficaz de negocios. 

5-6. Analizar las condiciones en que aplicar el recorte, la desinversión o la liquidación resul-
It.'· tan estrategias especialmente eficaces. 
'/, 1 
lúl. Identificar y analizar las cinco estrategias genéricas de Portero 

~ 8. Comparar a) la cooperación entre competidores, b) la alianza estratégica y la aso­
o I r ciación y c) la fusión/adquisición como medios clave para alcanzar estrategias. 
1 r 
5-9. Analizar las tácticas para facilitar estrategias, como a) ser pionero, b) outsourcing 

y c) reshoring. 

S.10. Explicar en qué difiere la planeación estratégica en una empresa con fines de lucro, en 
una sin fines de lucro y en las pequeñas empresas. 

E'JERCI CIOS PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE 

Los siguientes ejercicios se encuentran al final de este capítulo: 

IJERCICIO SA Desarrollar estrategias hipotéticas para Hershey Company 

La integración horizontal en la práctica 

IJERCICIO sc ¿Qué estrategias debería implementar Hershey en 2017? 

EJERCICIO 50 Analizar artículos sobre estrategias 

EJERCICIO SE Clasificar algunas estrategias recientes 
I ¡ 

EJERCICIO SF Determinar el riesgo de diferentes estrategias alternativas 

EJ~RCICIO SG Desarrollar estrategias alternativas para su universidad 
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E
n la actualidad cientos de empresas han adoptado plenamente la planificación estratégica e 
su b?squeda p,or obtener mayores ingresos y utilidades. Kent Nelson , expresiden~~ de UpS~ 
explIca la razon de que en su empresa haya un nuevo departamento de plal1lficaClon estra_ 

tégica: "Hemos apostado en grande a las inversiones en tecnología, por lo que no podemos darnos 
el lujo de, cinco años después, percatarnos de que nos hemos equivocado de rumbo". I 

En este capítulo se presenta la realidad de la administración estratégica a través de varios 
ejemplos contemporáneos. Además, se definen y ejemplifican dieciséis tipos de estrategias, entre 
las que ti guran las estrategias genéricas de Michael Porter: el liderazgo en costos, la diferencia_ 
ción y el enfoque. También se presentan las directrices para determinar cuándo es más adecuado 
implementar diferentes tipos de estrateg ias. Asimismo se hace una rev isión general de la admi­
ni strac ión estratégica en pequeñas empresas, organizaciones sin fines de lucro y agencias guber_ 
namentales. Como se presenta más ade lante, Signet Jewelers es una empresa ejemplar que por 
muchos años ha demostrado lo que es la administrac ión estratégica de excelenc ia, en especial en 
cuanto su uso de una estrategias de integración horizontal (defi nida en la tabla 5-4). 

Objetivos a largo plazo 
Los objetivos a largo plazo representan los resultados que se esperan obtener al implementar 
ciertas estrategias. Las estrategias son las acciones que se emprenden para lograr objetivos a 
largo plazo. El marco temporal para implementar estrategias y lograr objetivos debe ser Con­
gruente, y abarcar un periodo de dos a c inco años. Probablemente usted haya trabajado muy duro 
durante los últimos años tratando de alcanzar el objetivo de graduarse con un título universitario. 
El éx ito rara vez es accidental; más bien es el resultado del trabajo duro hacia e l logro de ciertos 
objetivos. 

Los objetivos de largo plazo son necesarios a los nive les corporativos, divisionales y fun· 
cionales de una organización , además de ser un importante indicador del desempeño gerencial, 
Muchos practicantes y académicos culpan del declive competitivo de la industria estadouni· 
dense, en gran parte a la orientación cortoplacista de los gerentes en este país. Arthur D. Little 
afi rma que los bonos o la remuneración meritori a para los gerentes actuales debe basarse en los 
objeti vos y estrategias de largo plazo. Un ejemplo de modelo para relac ionar los objetivos con la 

Signet Jewelers Limited (SIG) 
Signet Jewelers, empresa matriz de las tiendas situadas en tiendas comer­
cia les Kay Jewelers, Jared The Galleria of Jewelry y Za le Corporation, es 
el vendedor al menudeo de joyas más grande en Estados Unidos, Reino 
Unido y Canadá. La división Sterling Jewelers de Signet opera más de 
1,500 tiendas en los 50 estados, bajo las marcas Kay Jewelers y Jared 
The Ga lleria of Jewelry. La división británica de Signet opera alrede­
dor de 500 tiendas, principalmente con las marcas H. Samuel y Ernest 
Jones. La división Zale de Signet opera casi 1,600 establecim ientos en 
Estados Unidos y Canadá, principalmente baJo las marcas Zales, Peo­
pies y Piercing Pagoda. Recientemente Signet ret iró 10 por ciento de 
su inventario de las tiendas Za le, considerado como de baja rotación, 
reemplazándolo con inventarios de mayor rotación como Vera Wang y 
Unstoppable Love Collections. 

128 

Con corporativa en Hami lton, Bermuda, Signet realiza un ex-
de planeación estratég ica, utilizando principalmen­

tal pa ra crecer a nivel global. Las ventas decem ­
tienda de Signet, durante el año fisca l de 20 15, 

y 9.7 por ciento, respectivamente para las divisiones 
y Reino Unido de la empresa. Las ventas de la em-

presa tuvieron 
un aumento ge­
neral de 3.6 por 
ciento. Para el 
primer trimestre 
f iscal de 2016, 
Signet reportó 
un crecimiento 
genera l en las ventas en la misma tienda de 3.6 por ciento, que generó 
a su vez un incremento de 6.2 por ciento en la división de Reino Unido 
de la empresa y un incremento de 5.6 por ciento en las ventas en la 
misma t ienda en la división Zale. Durante el primer trimestre de 2016, 
Signet recompró $21 .9 millones de sus propias acciones, con la espe­
ranza de que su precio bursátil aumentara. El primer trimestre de ventas 
de 20 16 de Signet fue de $1,530.6 millones, un aumento de 44.9 por 
ciento en relación con el primer trimestre fiscal del año anterior. Signet 
está triunfando, liderado por excelentes estrategas y estrategias. 

FI/el/ fe: Varias fuentes. 
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fABLA 5-1 Distintas mediciones del desempeño según el nivel organizacional 

-;;el organizacional 

----corporativo 

Divisional 

Funcional 

-

Base para la bonificación anual o remuneración meritoria 

75% basada en objetivos a largo plazo 

25°1c basada en objet ivos anuales 

50 (Y~ basada en obje ti vos a largo plazo 

)0% basada en objet ivos anuales 

25 % basada en objet ivos a largo pla7.0 

75 % basada en objet ivos an uales 

evaluación del desempeño se presenta en la tab la 5-1. Una organización determinada puede modificar estos 
lineamientos según sus propias necesidades, pero los incenti vos deben estar re lac ionados con los objetivos 

anuales Y de largo plazo. 

Características Y beneficios de los objetivos 
Los objetivos deben ser cuantitativos, medibles , realistas, comprensibles, desafiantes, jerárquicos, alcanza­
bles y congruentes entre las diversas unidades organi zacionales. Asimi smo, cada objetivo debe contar con 
su propia línea de tiempo. Por lo general, los objetivos se enuncian en términos de crecimiento de activos, 
crecimiento de ventas, rentabilidad, participación de mercado, grado y naturaleza de la diversificación, 
grado y naturaleza de la integración vertical, utilidades por acción y responsabilidad social. Los objetivos 
claramente establecidos ofrecen múltiples beneticios: dan di recc ión, faci li tan la sinerg ia, contribuyen a la 
evaluación, permiten establecer prioridades, reducen la incertidumbre, minimizan los conflictos, estimulan 
el esfuerzo y ayudan tanto a la asignación de recursos como al diseño de las tareas. Los objetivos son la 
base que brinda cons istencia al proceso de toma de decisiones gerencial , en especial cuando los valores y 
las actitudes de los directivos diti eren. Por últi mo, los objetivos sirven como estándares para la evaluación 
de personas, grupos, departamentos, divisiones y organizaciones completas. 

La tabla 5-2 reve la las características deseables de los objetivos, mientras que la tabla 5-3 resume los 
beneficios derivados de contar con objetivos c laros. 

Objetivos estratégicos y objetivos financieros 
En las organizac iones suelen presentarse dos tipos de objetivos: los financieros y los estratégicos. Entre los 
objetivos financieros figuran los relacionados con el aumento de ingresos, utilidades, dividendos, márgenes 
de utilidad, rendimientos sobre la inversión , utilidades por acción, precio por acción, flujo de efectivo, etcé­
tera; por su parte, entre los objetivos estratégicos se encuentran mayor participación de mercado, menor 
tiempo de entrega que la competencia, mayor rapidez para el lanzamiento de productos al mercado, di s­
minución de costos , mejora de la calidad del producto , aumento de la cobertura geográfica, logro del lide­
razgo tecnológico, anticipac ión en materia de mejora o innovac ión. etcétera. 

A pesar de que los objetivos tinancieros son especialmente importantes en las empresas, al presentarse 
la necesidad de tomar decision~s cruciales muchas veces se imponen los objetivos estratégicos, y viceversa. 
Podría darse e l caso de que una empresa aplique ciel1as medidas para max imizar los objetivos tinancieros 
a corto plazo, en detrimento de los objeti vos estratég icos a largo plazo. Por ejemplo, mejorar la posición 

~BLA 5-2 Ocho características deseables de los objetivos 

1. Cuantitati vos 

2. Medibles 

3. Reali stas 

4. Comprensibles 

5. Desatiantes 

6. Jerárqu icos 

7. Alcanzables 

__ 8. Congruentes a través de todos los departame ntos 
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E
n la actualidad cientos de empresas han adoptado plenamente la planificación estratégica I 
su búsqueda por obtener mayores ingresos y utilidades . Kent Nelson, expresidente de~' , 
explica la razón de que en su empresa haya un nuevo depal1amento de planificación estra 

tégica: "Hemos apostado en grande a las inversiones en tecnología, por lo que no podemos datnOt 
el lujo de, cinco años después, percatarnos de que nos hemos equivocado de rumbo". 1 : . 

En este capítulo se presenta la realidad de la administración estratégica a través de varios 
ejemplos contemporáneos. Además, se definen y ejemplifican dieciséis tipos de estrategias, en~ 
las que figuran las estrategias genéricas de Michael Porter: el liderazgo en costos, la diferencia_ 
ción y el enfoque. También se presentan las directrices para determinar cuándo es más adecuado 
implementar diferentes tipos de estrategias. Asimismo se hace una rev isión general de la admi_ 
nistración estratégica en pequeñas empresas, organizaciones sin fines de lucro y agencias guber­
namentales. Como se presenta más adelante. Signet Jewelers es una empresa ejemplar que por 
muchos años ha demostrado lo que es la administración estratégica de excelencia, en especial en 
cuanto su uso de una estrategias de integración horizontal (definida en la tabla 5-4). 

Objetivos a largo plazo 
Los objetivos a largo plazo representan los resultados que se esperan obtener al implemenlaf 
ciertas estrategias. Las estrategias son las acciones que se emprenden para lograr objetivos a 
largo plazo. El marco temporal para implementar estrategias y lograr objetivos debe ser con­
gruente, y abarcar un periodo de dos a cinco años . Probablemente usted haya trabajado muy duro 
durante los últimos años tratando de alcanzar el objetivo de graduarse con un título universitario. 
El éxito rara vez es accidental; más bien es el resultado del trabajo duro hacia el logro de ciertos 
objetivos. 

Los objetivos de largo plazo son necesarios a los niveles corporativos, divisionales y fun­
cionales de una organización, además de ser un importante indicador del desempeño gerencial. 
Muchos practicantes y académicos culpan del declive competitivo de la industria estadouni­
dense, en gran parte a la orientación cortoplacista de los gerentes en este país. Arthur D. Little 
afirma que los bonos o la remuneración meritoria para los gerentes actuales debe basarse en los 
objetivos y estrategias de largo plazo. Un ejemplo de modelo para relacionar los objetivos con la 

Signet Jewelers Limited (SIG) 
Signet Jewelers, empresa matriz de las tiendas situadas en tiendas comer­
ciales Kay Jewelers, Jared The Galleria of Jewelry y Zale Corporatlon, es 
el vendedor al menudeo de Joyas más grande en Estados Unidos, Reino 
Unido y Canadá. La división Sterling Jewelers de Signet opera más de 
1,500 tiendas en los SO estados, baJO las marcas Kay Jewelers y Jared 
The Galleria of Jewelry. La división británica de Signet opera alrede­
dor de 500 tiendas, principalmente con las marcas H. Samuel y Ernest 
Jones . La división Zale de Signet opera casi 1,600 establecimientos en 
Estados Unidos y Canadá, principalmente baJO las marcas Zales, Peo­
pies y Piercing Pagoda. Recientemente Signet retiró 10 por ciento de 
su inventario de las tiendas Zale, considerado como de baja rotación, 
reemplazándolo con inventarios de mayor rotación como Vera Wang y 
Unstoppable Love Collections. 

Con sede corporativa en Hamilton, Bermuda, Signet realiza un ex­
traordinario trabajo de planeación estratégica, utilizando principalmen­
te la integ ración horizontal para crecer a nivel global. Las ventas decem­
brlnas en una misma tienda de Signet, durante el año fiscal de 201 S, 
aumentaron 25, 3.5 Y 9.7 por ciento, respectivamente para las divisiones 
Sterling Jewelers, Za le y Reino Unido de la empresa. Las ventas de la em-

presa tuvieron 
un aumento ge­
neral de 3.6 por 
ciento. Para el 
primer trimestre 
fiscal de 2016, 
Signet reportó 
un crecimiento 
general en las ventas en la misma tienda de 3.6 por ciento, que 
a su vez un incremento de 6.2 por ciento en la división de Reino Uni 
de la empresa y un incremento de 5.6 por ciento en las ventas en la 
misma tienda en la división Zale. Durante el primer trimestre de 2016, 
Signet recompró $21.9 mi llones de sus propias acciones, con la espe­
ranza de que su precio bursátil aumentara. El primer trimestre de ventas 
de 2016 de Signet fue de $1,530.6 millones, un aumento de 44.9 por 
ciento en relación con el primer trimestre fiscal del año anterior. Signet 
está triunfando, liderado por excelentes estrategas y estrategias. 

FU('III(': Varias fUentes. 
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fABLA 5-1 Distintas mediciones del desempeño según el nivel organizacional 

-;;velOrganizacional ---Corporativo 

Divisional 

funcional 

-

Base para la bonificación anual o remuneración meritoria 

75 0/" basada en obje tivos a la rgo plazo 

25 % basada en objeti vos anu ales 

50'7" basada en obje ti vos a la rgo plazo 

50'7< basada e n obje ti vos anua les 

25'7< basada e n objet ivos a largo plal.(l 

75'lr basada en obje ti vos anu ales 

evaluación de l desempeño se presenta en la tabl a 5-1 . Una organi zac ión determinada puede modi ti car es tos 
lineamientos según sus prop ias neces idades. pero los incentivos deben estar relac io nados con los objeti vos 

anuales y de largo pl azo. 

características y beneficios de los objetivos 
Los objetivos deben se r cuantitati vos. medibl es . rea li stas, comprensibles, desati antes. jerárquicos, alcanza­
bles y congruentes entre las di versas unidades orga ni zac ionales. As imismo, cada obje ti vo debe contar con 
su propia línea de tie mpo. Por lo ge neral. los objetivos se enuncian en términos de crecimiellto de acti vos, 
crecimiento de ven 10.\', renlabilidad, particip(lciúlI de mercado, grado y l1alura le-¿o de la diversi/ic(/cilÍlI, 
grado y naturaleza de la infe/{ raciáll verlical, utilidades por acción y respolI sahilidad social. Los obje ti vos 
claramente establecidos ofrece n múltipl es beneticios : dan direcc ión, fac ilitan la s inerg ia. contribu ye n a la 
evaluación, permiten establecer prioridades, reducen la incertidumbre, minimi zan los confli c tos , estimulan 
el esfuerzo y ayudan tanto a la asignación de recursos como al di seño de las tareas. Los objetivos son la 
base que brinda consistencia a l proceso de toma de deci siones gerencial. en especia l cuando los valores y 
las actitudes de los directi vos diti eren. Por último, los objeti vos sirven co mo estándares para la evaluac ió n 
de personas, grupos , departamentos , di visiones y organi zac iones completas , 

La tabla 5-2 revela las características deseables de los objeti vos, mientras que la tabla 5-3 res ume los 
beneficios deri vados de contar con objetivos claros . 

Objetivos estratégicos y objetivos financieros 
En las organi zac iones sue len presentarse dos tipos de objeti vos: los fin ancieros y los estratég icos. Entre los 
objetivos financieros ti guran los relaci onados con el aumento de ingresos. utili dades . di videndos. márge nes 
de utilidad, rendimientos sobre la inversi ón, utilidades por acc ión, precio por acc ión. fluj o de efecti vo. e tcé­
tera; por su parle, entre los objetivos estratégicos se encuentran mayor parti c ipación de mercado. menor 
tiempo de entrega que la competenc ia, mayor rapidez para e l lanza miento de productos al mercado. di s­
minución de costos . me jora de la calidad de l producto . aumento de la cobertura geográfi ca. logro de l lide­
razgo tecnológico. anticipac ión en materi a de mejora o innovac ión. etcétera, 

A pesar de que los objetivos tinancieros son especi almente importantes en las empresas . al presentarse 
la necesidad de tomar decisiones cruciales muchas veces se imponen los objetivos estratég icos. y viceversa. 
Podría darse e l caso de que una e mpresa aplique ciertas medidas para ma ximizar los objeti vos tinancieros 
a corto plazo. e n detrimento de los obje ti vos estratég icos a largo plazo. Por eje mplo. mejorar la posic ió n 

TABLA 5-2 Ocho características deseables de los objetivos -
1. Cuantitati vos 

2. Mediblcs 

3. Reali stas 

4. Comprens ibles 

5. Desatiantes 

6, Jerárqui cos 

7, Alcanzabl es 

8. Congruentes a trav¿s de todos los departamentos -
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TABLA 5-3 Diez beneficios de contar con objetivos claros 

l . Dan dirección al poner de manitiesto las expectati vas . 

2. Permiten la s inergia. 

3. Contribuyen a la evaluac ión. pues sirven como es tándares. 

4. Es tablecen pri oridades. 

). Reduce n la incertidumbre. 

6. Minimi zan los contl ic tos. 

7. Estimulan e l esfuerzo. 

8. Ayudan a as ignar rec ursos. 

9. Apoyan a di señar tareas. 

10. Constituyen la base para un a loma de dec isiones congruentes. -
fin anciera a corto plazo. aumentando los prec ios , pod ría peljudicar la parti cipac ión de mercado en el largo 
plazo. Los riesgos asoc iados con anteponer e l rendimiento fin anciero inmediato a los objeti vos estratégi_ 
cos de largo pl azo son muy graves, en especi al si los implacables competidores tra tan de apoderarse de 
una may0r partic ipac ión de mercado a expensas de su rentabilidad inmediata. Amazon pasó muchos años 
operando sin utilidades, pero al mismo ti empo iba ganando partic ipac ión de mercado, por ejemplo. En este 
enfrentamiento por la primacía e ntre los obj etivos financi eros y los estratég icos hay otros factores en 
juego, como el ri esgo de las acciones, la ética empresari al, la neces idad de preservar e l medio ambiente y la 
responsabilidad soc ial. Ambos ti pos de objeti vos deben incluir metas de desempeño anuales y de más largo 
plazo . En última instancia, la mejor fo rma de conservar una ventaja competiti va a largo plazo consiste en 
perseguir s in tregua los objetivos estratégicos que fO ltalezcan la pos ición de la empresa frente a sus rivales. 
Si la organización se enfoca más que nada en lograr los objetivos estratégicos que mejoren su competitivi­
dad y fortaleza en el mercado, también será capaz de alcanzar sus objetivos financieros. 

Evitando o no la administración por objetivos 
Derek Bok, expresidente de Harvard Uni versity, afirmó en cierta ocas ión: "Si cree que la educac ión es cos­
tosa, pruebe con la ignorancia". La idea en la que se basa este dicho es aplicable tam bién al establec imiento 
de objeti vos. Los estrategas deben evitar las sigui entes formas de "ad mini strac ión sin objetivos". 

• Administración por extrapolación. Parte de l principio "S i no está descompuesto, no lo arregles" . La 
idea es seguir hac iendo lo mismo, de la misma fo rma, puesto que las cosas marchan bie n. 

• Administración por crisis. Se basa en la creencia de que la principal característica de un buen estra­
tega es su capac idad para resolver problemas. Como los problemas y las crisi s abundan tanto en la 
vida de las personas como de las organi zac iones, los estrategas se ven obligados a invertir su tiempo 
y su energ ía creati va en solucionar los problemas más apremiantes de cada día. En realidad la admi­
ni strac ión por cri sis es sólo una fo rma de reacc ionar, dejando que sean los acontecimientos los que 
dicten el qué y e l cuándo de las decisiones que toma la direcc ión. 

• Administración por factores subjetivos . Es parte de que no exi sta un plan general que indique hacia 
dónde ir o qué acción tomar; en ese caso, el directi vo se concreta a hacer su mejor esfuerzo para lo­
grar lo que, desde su punto de vista, se debe ll evar a cabo. Es la filosofía de "que cada quien se ocupe 
de lo suyo como pueda" (conocida también como toma de decisiones basada en el misterio, pues se deja 
que los subordinados interpreten qué está sucedie ndo y por qué) . 

• Administración por esperanzas . Asume que e l futuro es incierto y que eventualmente ll egará el éxito. 
sin importar cuántos fracasos lo precedan. En este caso las dec isiones son tomadas con la esperanza 
de que fun cionarán y de que los buenos tiempos están por ll egar, en espec ial si la buena fortuna está de 
nuestra parte 2 

Tipos de estrategias 
El modelo ilustrado en la fi gura 5- 1 ofrece una base conceptual para aplicar la admini strac ión estratégica. 
Definidas y ejemplificadas e n la tabla 5-4, las estrateg ias altern ati vas que la empresa podría implemen­
tar se c las ifican en 11 acc iones: integración haci a adelante, integración hac ia atrás, integrac ión horizon­
tal. penetración de mercado, desarrollo de mercado, desanollo de producto, diversificación relacionada. 
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Capítulo 1.0: Ética de negocios, responsabilidad social y sostenibilidad ambiental 

Establecer 
los objetivos 
a largo plazo 

Capítulo 5 

Capítulo 11: Temas globales/internacionales 

t--------- Formulación ___________ +-___ Implementación ----t--, Evaluación ~ 
de estrategias de estrategias de estrategiaS! 

FIGURA 5-1 

Modelo integral del proceso de administración estratégica 

Fuente: Fred R. Dav id, "How Companies Define Their Mission". Long Range PI{{nning 22. núm . 3 Uunio de 1988): 40. Ver también. 
Ratnanings ih, Anik y Nadjadji AI1War, Patdono Suwignjo y Putu Artama Wiguna. "Balace Scorecard of David 's Strategic Modeling al Industrial 
Business for National Construction Con tractor oí' Indonesia" , Joumal ofMm/¡el/wlics {{mi Techl1ology, núm. 4 (octubre de 20 10): 20. 

diversificac ión no re lacionada, reducción de costos, desinversión y liquidación. Cada una de estas estrate­
gias alternativas presenta incontables variaciones. Por ejemplo, la penetración de mercado puede incluir la 
incorporación de más vendedores, el aumento del gasto publicitario, la distribución de cupones y e l uso de 
acciones similares para aumentar la participación de mercado en un área geográfica determinada. 

La mayoría de las organizaciones aplican al mismo tiempo una combinación de estrategias, que podría 
presentar riesgos si se lleva demasiado lejos ; ninguna organización puede darse el lujo de aplicar todas las 
estrategias que pudieran resultarle beneticiosas. En tal caso. la deci sión será difícil y será necesario establecer 
prioridades. Las organi zaciones, al igual que las personas, cuentan con recursos limitados; por lo tanto, unas y 
otras se ven forzadas a elegir entre diferentes altern ativas y evitar el endeudamiento excesivo. 

Hansen y Smith explican que la planificación estratégica implica hacer "elecciones que ponen en 
riesgo los recursos" y "sacrificar oportunidades cuando se enfrentan disyuntivas". En otras palabras, si su 
estrategia involucra la idea de estab lecer un negocio en el norte, deberá comprar zapatos para nieve y abri­
gos (con lo cual gastará recursos), y tendrá que renunciar a la oportunidad que representa el hecho de que 
el crecimiento poblacional es mayor en las zonas meridionales. No se puede implementar la estrateg ia de 
e.stablecer un negocio en e l norte y luego dar un paso hacia e l este. sur u oeste en un intento por evitar los 
~esgos. Cuando ponen una estrategia en acción. las empresas gastan recursos y se concentran en una can­
tIdad limitada de oportunidades con e l propósito de lograr un resultado que por el momento es incierto. La 
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TABLA 5-4 Estrategias alternativas, con definiciones y ejemplos recientes -Estrategia Definición Ejemplo 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Integracit'm hacia 

alklante 

Int egrac iún hacia atrás 

Integ rac iún hori zon ta l 

Penetración de 

mercado 

Desarro ll o de mercado 

Desarrollo de producto 

Di ve rs ili cación 

re lac ionada 

Divcrs ili caci<Ín no 

re lac ionada 

Recorte de gastos 

Dcsinversión 

Liquidac ión 

Apropiarse de los di stribuido res o vendedores a l menudeo. o 

increme ntar e l control sobre e ll os . 

Buscar apropiarse de los proveedores de una empreS<1 o au ­

Illentar e l control sobre los mi smos. 

Buscar apropiarse de los competido res o aUlllcnta r e l colll ro I 
sobre los mi slllos. 

Amazon inició un servic io de entregas rápidas en 

a lgunas c iudades de Estados Unidos. 

Starnucks compró una plantación cafetalera. 

BB&T adquiri ó S usquehanna Bancshares. 

Bu,>car una mayor participación de mercado para los productos Undcr Armour lirmó un contrato por 4 años. que 
o servic ios prese ntes en los mercados actua les a través de ma- ascic nde a lo,> $23 millones. con el campeón de 

yon::s esfuerzos de marketing. te ni s Andy Murray. 

Int roduc ir los productos o servic ios presellles en una nueva Gap abrió sus prime ras c inco tiendas en China. 

á rea geográfica. 

Buscar aumentar las ve ntas a través de la mejora de los pro­

ductos o servicios presentes. o e l desarroll o de nuevos . 

Agregar productos o servicios nuevos pero re lac ionados con 

los prese ntes. 

Agregar productos o servic ios nuevos no re lac ionados con los 

presentes . 

Reorgani zac ión a través de la reducción de costos y activos. con 
e l propós ito de revertir la caída de las ventas y las utilidades. 

Venta de una divi s ión o de una parte de la organi zac ión. 

Venta de todos los activos de la empresa. en parles. por su 

va lo r tang ible. 

Amazon ha e mpezado a ofrecer su propia línea 

de pañales y toallitas para bebés. 

Facebook adqui ri ó a la empresa de mensajes de 
tex to Wha tsApp por $ 19 mil millones. 

Kroger y Whole Foods Marke t están coc in ando 

sus a limentos y convi rti éndose en res taurantes . 

Staples cerró 250 ti endas y redujo en un 50% el 

tamaño de otras ti endas. 

Sears Holdings se separó de su división Land's 

End, cuyas acc iones repartió entre sus accionistas. 

The Trulllp Taj Mahal en Atlantic C ily. Nueva 
Je rsey se e nfrenta a su liquidac ión . 

planificación estratégica implica más que echar una moneda al aire: es una apuesta basada en predicciones 
e hipótes is que el conocimiento, la experiencia y el aprendizaje someten a prueba y perfeccionan continua­
mente. Con frecuencia. la supervive ncia misma de la e mpresa depende del plan estratégico.3 

Si las organ izaciones no pueden hacer muchas cosas bien, se debe a que sus recursos y tal entos se dilu­
yen, situación de la que los competidores van sacando ve ntaja. La estrategia de combinac ión sue le aplicarse 
en empresas grandes y diversificadas, cuando sus diferentes divi siones han adoptado estrategias diferentes. 
As imismo. las organi zac iones con problemas de supervivencia podrían emplear simultáneamente una com­
binación de vari as estrategias defensivas. como la desinversión . la liquidación y e l recorte de gastos. 

Niveles de estrategias 
La tarea de la formulación de estrateg ias no es exc lusiva de los altos ejecutivos: los gerentes de niveles 
bás icos e intermedios también deben participar en ella . en la med ida de lo posible. Como la figura 5-210 
ilustra, e n las empresas grandes suel en presentarse cuatro nive les de estrateg ias (corporativo, divi s ional, 
funcional y operacional), mientras que en las pequeñas hay tres (empresarial, funcional y operacional). 

Los principales responsables de implementar estrategias efectivas en todas las áreas de la empresa 
son el CEO o el dueño del negoc io en el nive l corporativo: el presidente o vicepresidente ejecutivo de la 
división , los gerentes de finanzas. marketing. investigación y desarrollo, manufactura, sistemas de informa­
ció n, recursos humanos y demás divisiones e n e l nivel fun c ional ; y en el nivel operac io nal , los gerentes de 
planta, de ventas regionales, etcétera. Es importante que todos los gerentes de cualquier nivel participen Y 
comprendan el plan estratégico de la empresa para ayudar a garantizar la coordinac ión , la facilitación y el com­
promiso , al tiempo que ev itan la inconsistencia, la ineticac ia y la falta de comunicación. 

Estrategias de integración 
La integrac ión hac ia adelante, la integrac ión hac ia atrás y la integ raci ón hori zo ntal también son conocidas 
como estrategias de integración vertical. Las estrateg ias de integración vertical permiten que la empresa 
gane control sobre sus distribuidores. y/o proveedores. mie ntras que la integración horizontal se refiere 
a ganar la propiedad y/o e l control sobre los competidores . Las acc iones verticales y hori zontales de las 
empresas se conocen de manera general como estrategias de integración. 



gerentes 
marketing, investigación y desarrollo, 

manufactura, sistemas de información 
recursos humanos 

Nivel operacional: gerentes de planta, gerentes de ventas, 
gerentes de producción y departamentales 

Empresa grande 

FIGURA 5-2 

Niveles de estrategias y sus principales responsables 

Integración hacia adelante 
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de finanzas, marketing, 
investigación y desarrollo, 
manufactura, sistemas de 

información recursos humanos 

Nivel operacional: gerentes de planta, 
ventas, producción y departamentales 

Empresa pequeña 

La integración hacia adelante implica obtener la propiedad o un mayor control sobre los distribuidores 
o vendedores al menudeo. En la actualidad son cada vez más los fabricantes (proveedores) que están apli­
cando la estrategia de integración hacia adelante, mediante el establecimiento de sitios web donde venden 
directamente sus productos a los consumidores. 

En una maniobra reciente que implica este tipo de integración , Coca-Cola tirmó una sociedad de 10 
años con Green Mountain Cotfee Roasters, e l fabricante de la cafetera Keuring, para ofrecer por primera 
vez Coca-Cola hecha en casa a través de la cafetera Keuring K-Cup. Con esta sociedad, Coca-Cola estará 
adquiriendo 10 por ciento de Green Mountain por alrededor de $1 ,250 millones. Green Mountain ahora tiene 
una sociedad similar con Campbell Soup para producir caldo de pollo en una K-Cup. 

Con sede en Cincinnati y con más de 2,600 tiendas, Kroger recientemente adquirió Viatcost.com para 
impulsar su avance en el área de las tiendas de comestibles en línea, en parte para no ceder el mercado de 
eJltregas de alimentos el mismo día a Amazon.com. FedEx y UPS están utilizando la integración hacia 
aaelante, pagando al servicio postal estadounidense (USPS) por entregar sus paquetes. En la actualidad 
USPS entrega cerca de 2.5 mi llones de paquetes al día para FedEx. o una tercera parte de los envíos por 
correo exprés de FedEx hacia Estados Unidos. 

Amazon está aplicando esta estrategia de integración al "negocio de la instalación". Cuando usted 
compra, por ejemplo, un venti lador de techo o un estéreo de automóvi 1 en Amazon, la empresa ahora 
desea instalárselo a cambio de una tarifa, al menos en tres ciudades (Los Ángeles, Nueva York y Seattle). 
El nuevo programa de Amazon es llamando Amazon Local Services y es otro paso de la empresa para 
erosionar la participación de mercado de tiendas físicas en ventas al menudeo en Estados Unidos. Además, 
Amazon está desarrollando una nueva aplicación móvil que recluta y paga a personas ordinarias para trans­
portar paquetes mientras viajan, minimizando la necesidad de FedEx, UPS e incluso del servicio postal 
estadounidense. Esta nueva integración hacia adelante de Amazon se conoce como "On My Way" y es un 
programa piloto que allll está tratando de resolver los problemas derivados de, por ejemplo, potenciales 
daños o robos del paquete mientras se encuentre en poder del transportador. 

Taco Bell también desea tocar a su puerta y entregarle sus productos. La entrega de comida rápida ya 
es una estrategia de algunas empresas rivales, como la tienda de sándwiches Jimmy John 's; Burger King 
ha estado ofreciendo el se rvicio de entrega en mercados selectos desde hace ya dos años, mientras que 
Starbucks está comenzando a hacer pruebas en este ámbito. 

Un medio eficaz de implementar la integración hacia adelante es el franquiciamiento. En Estados Unidos 
aproximadamente dos mil empresas de casi 50 diferentes industrias utilizan el franquiciallliento para distri­
buir sus productos y servicios. Mediante este sistema, las organizaciones pueden lograr una rápida expansión, 
pues los costos y las oportunidades se distribuyen entre muchos individuos. La venta total producida por 
franquicias en Estados Unidos asciende a 1,000 billones anuales. Existen cerca de 800 mil franquicias en 
Estados Unidos. No obstante, se ha presentado entre los franquiciatarios -quienes, por ejemplo, podrían 
operar 10 restaurantes, tiendas o cualquier otro negocio- una marcada tendencia a comprar al franquiciador 
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(propietario corporativo) su pal1e del negocio. Esto representa una crec iente dificultad entre franquiciatarios y 
franquiciadores, ya que muchas veces las operaciones de los plimeros superan a las de los segundos. 

Las cadenas restauranteras están bajo la presión creciente de ser propietarias de menos establecimien. 
tos. Por ejemplo. TGI Fridays recientemente vendió 250 de sus restaurantes en Estados Unidos a franqui. 
ciatarios, así como sus 63 restaurantes en Reino Unido. Applebee's también se está convirtiendo en Un 
negocio propiedad de franquiciatarios, cuyos ingresos han ascendido de 30 por ciento de las ventas en 2011 
a 90 por ciento e n 2015. De este cambio se ha derivado la caída en los ingresos de Burger King, dado qUe 
los franquiciatarios muestran los ingresos en sus propios estados de resultados personales. En cambio, el 
rival Yum Brands es propietario de prácticamente todos sus restaurantes fuera de Estados Unidos, y afirma 
que esa política le da un mayor control y beneficios si las cosas marchan bien (o mal). 

Los sigui entes seis indicadores seña lan en qué momento la integración hacia adelante puede ser una 
estrategia muy eficaz:4 

1. Cuando los distribuidores actuales de la organización son muy costosos, poco confiables o incapaces 
de satisfacer las necesidades de distribución de la empresa. 

2. Cuando la disponibilidad de distribuidores de calidad es tan limitada que la integración hacia adelante 
puede representar una ventaja competitiva para la empresa. 

3. Cuando la organ ización compite en una industria en crecimiento y se cree que continuará haciéndolo 
de forma notable. Esto es importante debido a que la integrac ión hacia adelante reduce la capacidad de 
la empresa para diversificarse si su industri a básica llegara a flaquear. 

4. Cuando una organizac ión tiene los recursos capitales y humanos necesarios para admin istrar el nuevo 
negocio de distribuir sus propios productos. 

5. Cuando las ventajas de contar con una producción estable son particularmente altas ; esto es impor­
tante, pues la organización puede incrementar su capacidad para predecir la demanda de su produc­
ción a través de la integración hacia adelante. 

6. Cuando los distribuidores o vendedores al menudeo actuales cuentan con márgenes de utilidad muy 
altos ; esta situación sugiere que la empresa podría aprovechar la integración hacia delante para distri­
buir de manera rentable sus propios productos y fijarles un precio más competitivo. 

Integración hacia atrás 
La integración hacia atrás es la estrategi a que consiste en que una empresa se apropie de sus proveedo­
res o aumente el control que tiene sobre e llos. Esta estrategia puede ser adecuada en especial cuando los 
proveedores de la empresa no son confiables, resultan demasiado costosos o son incapaces de cubrir las 
necesidades de una empresa. Recientemente, Starbucks compró su primer plantío cafetalero, una propiedad 
de 2 .5 km2 en Costa Rica. El objetivo de estrategia de integración hacia atrás es principalmente desarrollar 
nuevas variedades de café y probar métodos para combatir una enfermedad fúngica conocida como roya 
del café que plaga a toda la industria. Tanto los fabricantes como los vendedores al menudeo compran los 
materiales que necesitan a los proveedores. 

Rec ientemente el gigantesco productor de vino y cerveza, Constellation Brands, compró varias fábri­
cas de envases de vidrio después de muchos problemas con otros proveedores de envases. Constellation 
adq uiri ó una participación mayoritaria en la envasadora mexicana Anheuser-Busch, con lo que ahora tiene 
una propiedad de más del 50 por ciento de los envases de cristal que utili za. 

Algunas industrias como la automotriz y los productores de aluminio, están reduciendo su antigua 
búsqueda de integración hacia atrás. En lugar de comprar a sus proveedores, las empresas negocian con 
varios proveedores externos . Por ejemplo, Ford y Chrysler compran más de la mitad de sus componentes a 
proveedores externos como TRW, Eaton, General E lectric y Johnson Controls. La desintegración es una 
medida lógica en industrias que cuentan con proveedores de insumos a nivel internacional. Hoy en día las 
empresas comparan los precios y las características de los proveedores, y e ligen trabajar con aquel que les 
ofrece las mejores cond iciones. Por otra parte, la competencia global también está instando a las empresas 
a reduci r su número de proveedores y a exigi rles un nivel más alto de servicio y calidad. Aunque tradicio­
nalmente las empresas estadounidenses han dependido de muchos proveedores para garanti zar un suminis­
tro continuo y precios bajos, en la actualidad están imitando a las organ izaciones japonesas, que trabajan 
con menos proveedores pero tienen relaciones más estrechas y perdurables con e ll os. Además , " llevar e l con­
trol de muchos proveedores resulta muy caro", afi rma Mark Shimelonis , ex directivo de Xerox. 

A continuación se listan siete indicadores que permiten identificar cuándo resulta efectiva la imple­
mentación de una estrategia de integrac ión hacia atrás: 5 

1. Cuando los proveedores de la organización son muy costosos, poco contiab les o incapaces de cubrir 
sus necesidades de partes , componentes. e le mentos de ensamblaje o materias primas. 

2. Cuando el número de proveedores es pequeño y hay muchos competidores. 
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3. Cuando la organización compite en una industria que presenta un rápido crecimiento; esto es impor­
tante debido a que las estrategias de tipo integrador (hacia adelante, hacia atrás y horizontal) reducen 
la capacidad de la organización para diversificarse en una industria en decadencia. 

4. Cuando la organización cuenta con recursos humanos y de capital para administrar el nuevo negocio 
de suministro de sus propias materias primas. 

5. Cuando las ventajas que supone la estabilidad de precios son especialmente importantes; esto es im­
portante pues una organización puede estabilizar el costo de sus materias primas y el precio asociado 
de su (s) producto(s) a través de la integración hacia atrás. 

6. Cuando los proveedores actuales tienen altos márgenes de utilidad , lo cual sugiere que el negocio del 
suministro de productos o servicios en una industria determinada constituye una actividad empresa­

rial rentable . 
7. Cuando la organización necesita adquirir con rapidez un recurso necesario. 

Integración horizontal 
La integración horizontal es la estrategia que busca apropiarse de los competidores de la empresa o tener 
mayor control sobre ellos. Cientos de fusiones. adquisiciones y tomas hostil es se llevan a cabo todos los 
años entre los competidores. Casi todas estas transacciones posibilitan mayores economías de escala y 
mejoran la transferencia de recursos y habilidades. Kenneth Davidson hace la siguiente observación en 
tomO a la integración horizontal: 

La tendencia hacia la integración horizontal parece reflejar la desconfianza de los estrategas en cuanto 
a su capacidad para operar muchos negocios no relacionados. Las fusiones entre competidores di­
rectos tienden a crear más efic iencias que las fusiones entre empresas no relacionadas, debido a que 
existe un mayor potencial para eliminar la duplicidad de instalaciones y a que es más probable que la 
directiva de la empresa compradora entienda el negocio de la empresa objetivo.6 

En la industria cigarrera, Reynolds American adquirió hace poco a Lorillard por $25 mil millones. La 
fusión combinó las marcas de Reynolds , Pall Mall y Camel (cada una con 8.1 por ciento de la participación 
de mercado en Estados Unidos) con la marca Newport, de Lorillard, (con una participación de mercado de 
12.2 por ciento) para competir con la marca líder de la industria, Marlboro, de Altria, que controla 40.2 por 
ciento de la participación de mercado en Estados Unidos . Como parte de la transacción y para combatir las 
prácticas antimonopólicas, la CEO de Reynolds, Susan Cameron, afirmó que su empresa desinvettirá en el 
cigarrillo electrónico Blu de Lorillard, para venderla a Imperial Tobacco (otra empresa rival), pero conser­
vará y desarrollará el cigarrillo electrónico Vuse de Reynolds . Reynolds también desinvirtió en sus marcas 
Kool, Winston, Salem y Maverick para cederlas a Imperial. 

Por su parte, tanto Dollar General como Dollar Tree compitieron durante meses por adquirir Family 
Dallar. El ganador, Dollar Tree, está reduciendo sus precios y convirtiendo las tiendas Family Dollar en 
lugares brillantes , limpios y amigables. Dollar Tree sigue vendiendo más artículos por un dólar o menos, 
mientras que Family Dollar vende más mercancía de marca. Cerca de 5 mil tiendas Dollar Tree y 8,300 
Family Dol1ar compiten con las I 1,500 tiendas del líder de la industria, Dollar General. 

Recientemente Charter Communications (CHTR) adquirió 1) Time Wamer Cable (TWC) por $ 55,330 
millones y 2) Bright House Networks por $10,400 millones, con lo que se ha convertido en un gigante esta­
dounidense en la industria de la televisión e intemet. El nuevo Charter ahora tiene cerca de 24 millones de 
clientes, menos que el líder Comcast con 27.2 mil1ones. Comcast es propietario de NBCUniversal. Charter 
también está por debajo de AT&T (T), cuya reciente fusión con DirecTV (DTV) le hizo ganar 26.4 millones 
de clientes de televisión y 16.1 mil10nes de clientes de intemet, así como decenas de millones de clientes 
inalámbricos. Muchos factores importantes están alentando la integración horizontal en el negocio de la tele­
visión e internet, como los proveedores de cable que están perdiendo rápidamente suscriptores de televisión y 
la creciente presión por parte de los servicios de video en línea como Netflix (NFLX), Hulu y Amazon. 

Los cinco indicadores siguientes permiten identificar el momento es que una estrategia de integración 
horizontal puede resultar efectiva:7 

1. Cuando la organización puede lograr características monopólicas en un área o región determinadas, 
sin el riesgo de que alguna instancia gubernamental la amoneste por " promover sustancialmente" la 
reducción de la competencia. 

2. Cuando la organización compite en una industria en crecimiento. 
3. Cuando un aumento en las economías de escala ofrece mayores ventajas competitivas. 
4. Cuando la empresa cuenta con el talento humano y el capital necesarios para administrar con éxito 

una organización más grande. 
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5. Cuando los competidores se debilitan debido a la falta de habilidades gerenciales o a que necesitan 
ciertos recursos que la organización posee; tenga presente que la integración horizontal no sería ade_ 
cuada si el desempeño de los competidores fuera inadecuado, pues en ese caso las ventas de la indus_ 
tria en general presentarían un descenso. 

Estrategias intensivas 
La penetración de mercado, el desarrollo de mercado y el desarrollo de productos suelen recibir el califica_ 
tivo de estrategias intensivas, debido a que requieren grandes esfuerzos para mejorar la posición compe. 
titiva de los productos de la empresa. 

Penetración de mercado 
La estrategia de penetración de mercado busca incrementar la pal1icipación de mercado de los productos o 
servicios actuales de la empresa a través de una intensificación de sus esfuerzos de marketing. Esta estrate_ 
gia es muy utilizada, ya sea por sí sola o en combinación con otras. La penetración de mercado comprende 
medidas como aumentar el número de vendedores, e levar el gasto en publicidad, ofrecer una gran cantidad 
de artículos de promoción de ventas o aumentar los esfuerzos publicitarios. Por ejemplo, Anheuser compra 
cada año varios millones (más de $4.5) en espacios publicitarios de 30 segundos durante el Super Bowl. 

Tiffany & Co. ha empezado a utilizar parejas del mi smo sexo en su publicidad, estrategia precedida 
por J. Crew, que publicó las fotos de uno de sus diseñadores y su novio en un catálogo. Gap utiliza a una 
pareja atractiva en un anuncio espectacular, y Jeremiah Brent y Nate Berkus aparecen en la campaña publi­
citaria de Banana Republic. 

Los siguientes son cinco indicadores que permiten saber cuándo podría ser efectiva la estrategia de 
penetración de mercado:8 

1. Cuando los mercados actuales no están saturados con un producto o servicio determinados. 
2. Cuando se puede lograr un aumento significativo en la tasa de uso de los clientes actuales. 
3. Cuando las participaciones de mercado de los principales competidores han disminuido, en tanto que 

las ventas totales de la industria presentan un incremento. 
4. Cuando la correlación histórica entre las ventas en dólares y los gastos de marketing en dólares ha 

sido alta. 
5. Cuando las mayores economías de escala ofrecen una importante ventaja competitiva. 

Desarrollo de mercado 
El desarrollo de mercado supone la introducción de los productos o servicios actuales de la empresa en 
nuevas áreas geográficas. Por ejemplo, recientemente Whirlpool adquirió lndesit, una empresa italiana que 
vende aparatos, con el fin de duplicar su tamaño en Europa, donde la empresa ha tenido problemas para 
competir contra la sueca Electrolux AB, la sudcoreana LG Electronics lnc. y la china Haier Group. Indesit 
tenía 13 por ciento de la palticipación de mercado de los aparatos grandes en Europa del este y Whirlpool 
el 5 por ciento, por lo que ahora 18 por ciento de los aparatos grandes vendidos en Europa del este son 
Whirlpool. En Europa occidental, la adquisición de Indesit dio a Whirlpool una participación de mercado 
de 17 por ciento, por detrás del 20 por ciento del líder, BSH Bosch & Siemens Hausgerate GmbH. 

La más grande empresa de streaming de videos en línea, Nettlix, acaba de lanzar sus servicios en 
Francia, Alemania, Bélgica y Suiza, así como en Europa del este y del sur, y espera convertirse en un pro­
veedor global de servicios para 2018 . El principal rival de Nettlix en Europa es Canal Plus, la unidad de 
televisión de paga de Vivendi SA, que ofrece servicios parecidos a los de Nettlix a través de los servicios 
de su Canal Play. 

Los siguientes seis indicadores permiten identificar el momento en que la estrategia de desarrollo de 
mercado puede resultar efectivaY 

1. Cuando los nuevos canales de distribución disponibles son contiables, baratos y de buena calidad. 
2. Cuando la organización es muy exitosa en lo que hace. 
3. Cuando existen nuevos mercados todavía no explorados ni saturados. 
4. Cuando la organización cuen ta con los recursos humanos y de capital necesarios para administrar 

operaciones mayores. 
5. Cuando la organización tiene un exceso de capacidad de producción. 
6. Cuando la industria básica en que participa la organizac ión está desan'ollando un alcance global. 
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Desarrollo de producto 
El desarrollo de producto es ~na estrategia que busca aumentar las ventas a través de la modificación o 
mejora de los produ~tos o servIcIos actuales de la empresa. El desarrollo de prodl~cto suele ex igir gra~des 
astaS en mvestlgaclOn y desan·ollo. Walt Dlsney Company reCientemente desarrollo Dlsney Baby, una lmea g . . . 

de productos Y servIcIos que espera se convierta en una poderosa marca para clientes de O a 2 años de edad. 
Bob Chapek, presidente de Disney Consumer Products, afirmó: " Esto da a Di sney la oportunidad de llegar a 
las mamás cuando el momento mágico empieza; no hay ocasión más especial que el nacimiento de un bebé". 

La empresa de cámaras de acc ión, GoPro, recientemente lanzó al mercado nuevas cámaras de gama 
alta y baja. GoPro es el productor líder de cámaras de video de alta definición durables y portátiles , utili­
zadas por los entusias tas de las act ividades a l aire libre, como buzos y surfi stas. Con sede en San Mateo, 
California, entre las empresas rivales de GoPro figuran Sony, Canon, Garmin y Polaroid ; sin embargo, 
GoPro está hac iéndolo increíblemente bien, vendiendo productos en más de 100 países y a través de más de 
25 mil establecimientos de venta al menudeo. 

El nuevo Apple Watc h actualmente es una computadora de pulsera que compite con vari os dispositivos 
Android de Motorola y Samsung E lectronics. Las "computadoras port<Ítil es" ayudan a las personas a moni­
torear su salud , entre otras cosas . La empresa Sensoria está produc iendo dispositivos inte li gentes, como 
calcetas que, sí, son lavables. Las oportunidades de estrategias de desarro llo de producto son infinitas, 
gracias a los rápidos avances tecnológicos que están ocurriendo. 

Estos cinco indicadores permiten identifi car el momento en que la estrateg ia de desarrollo de producto 
podría resultar efecti va: 10 

1. Cuando la organizac ión tiene productos ex itosos que están en la etapa de madurez de su ciclo de 
vida; en este caso, la idea es atraer clientes satisfechos para que prueben nuevos productos, aprove­
chando su experiencia positiva con los productos o servicios existentes de la organización. 

2. Cuando la organización compite en una industria caracterizada por rápidos desarrollos tecnológicos. 
3. Cuando los competidores más importantes ofrecen productos de mejor ca lidad a prec ios comparables. 
4. Cuando la organizac ión compite en una industria de alto crec imiento. 
5. Cuando la organización tiene capacidades especialmente sólidas en materi a de investigación y desaJTollo. 

Estrategias de diversificación 
Hay dos tipos generales de estrategias de diversificación: relacionadas y no relacionadas. Se dice que las 
empresas están relacionadas cuando existen relac iones competitivamente valiosas entre las actividades de sus 
cadenas de valor, y no relacionadas cuando sus cadenas de valor son tan diferentes que no ex isten relaciones 
competitivamente valiosas entre sus actividades. 11 Casi todas las empresas favorecen las estrategias de diver­
sificación relacionadas para poder aprovechar las sinergias resultantes como se explica a continuación: 

• Transfiriendo habilidades, conocimientos tecnológicos prácticos u otras capacidades competitiva-
mente valiosas de una empresa a otra. 

• Combinando las acti vidades relacionadas de cada empresa en una sola operación para disminuir costos . 
• Explotando el uso común de un nombre de marca conoc ido. 
• Colaborando con las otras empresas para crear fortalezas y capacidades competiti vamente valiosas en 

relación con los recursos . 12 

La popularidad de las estrategias de diversificación di sminuye a medida que para las organi zaciones va 
resultando más difícil manejar diversas actividades de negoc io. En las décadas de 1960 y 1970 se presentó 
una tendenci a hac ia la diversificación , debido a que las empresas querían ev itar el riesgo de depender 
de una sola industria, pero las cosas cambiaron drásticamente en la década de 1980. La diversificación está 
hoy en franca retirada. Michae l Porter, de la Harvard Business School, afirm a: " Los directivos se dieron 
cuenta de que no podían controlar a la besti a". Por lo tanto, las empresas están vendiendo o cenando sus 
divisiones menos rentables o "diferentes" para enfocarse en el negocio central. Por ejemplo, ITT recien­
temente se dividió en tres empresas separadas y especia li zadas. Hubo un tiempo en que ITT poseía todo, 
desde los hoteles Sheraton y Hartford Insurance, hasta el fabricante de pan Wonder y pastelillos Hostes 
Twinkies. Sobre la desintegración de ITT, e l analista Barry Knap opina: "Las empresas en general no hacen 
Un ,buen trabajo de diversificac ión; los inversionistas suelen ser más eficientes al comprar acc iones de 
vanas empresas". La rápida sucesión de nuevas tecnologías y nuevos productos. así como las preferencias 
tan Variables de los compradores , dificultan la diversificación. 
, Sin embargo. la diversificac ión no debe limitaJ'se a di stribuir el riesgo de la empresa entre diferentes 
tndustrias, pues los accionistas pueden lograr ese propós ito comprando acciones de diferentes empresas 
que participen en distintas industrias, o invirtiendo en fondos mutualistas. La estrateg ia de diversificación 
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tiene sentido só lo en la medida en que aporte más valor al acc ionista que e l que éste podría lograr actuando 
por su cuenta. En consecuencia, la industri a elegida para diversiticarse debe ser lo bastante atractiva corno 
para producir rendimientos sobre la inversión consistentemente altos y tener el potencial de crear mayores 
sinergias entre las divisiones operativas que las que podrían generar esas entidades por su propia cuenta. 
Muchos estrategas afirman que las empresas deben concentrarse en su área de act ividad principal y no ale­
jarse de sus áreas básicas de competencia . 

No obstante lo anterior, en la actualidad algunas empresas - desde compañías pequeñas como Pentair 
lnc. y Blount International hasta gigantes corporativos como Textron, Berkshire, Hathaway, AlIied Signal, 
Emerson Electric , General Electric, Viacom, Amazon, Google, Di sney y Samsung- se enorgullecen de 
formar parte de un conglomerado. Los conglomerados demuestran que el enfoque y la diversidad no siern_ 
pre son mutuamente exc luyentes. Por ejemplo, en una industria poco atractiva la diversiticación es una 
estrategia lógica, como para Philip Morri s, porque e l consumo de los cigarrill os está en declive , las deman_ 
das por responsab ilidad civil representan un ri esgo y algunos inversioni stas rechazan la compra de acciones 
de organi zac iones relacionadas con e l tabaco por razones ét icas. 

Diversificación relacionada 
Recienteme nte, Aleoa se diversificó más e n la industria de partes de motores a reacc ión , al adquirir Firth 
Rixson Lid. por casi $3 mil millones. El hecho de ya no depender totalmente del aluminio le dio la posibi­
lidad a Aleoa de convertirse en un actor importante en el mercado de los motores aeroespaciales a reacción. 
Los motores a reacción utilizan una gran cantidad de aluminio, pero es ta estrategia se podría catalogar 
mejor como diversiticac ión relac ionada más que como integración hacia de lante, debido a las nuevas habi­
lidades tecnológicas requeridas. 

Apple recientemente incursionó en e l negocio de pagos en línea, para competir directamente con 
PayPal. Además, con su nuevo producto Apple Pay vinculado a iBeacon, las ti endas pueden detectar y loca­
li zar a los usuari os de iPhone a través de la señal inalámbrica Bluetooth al momento en que estos ingresan 
al establecimiento. A través de su iPhone y Apple Watch, ahora los consumidores pueden hacer compras al 
menudeo pulsando el dispositivo en las cajas reg istradoras participantes. Bás icamente, Apple se está diver­
sificando en el negoc io de la banca con estos nuevos productos, pero la amenaza real para PayPal es que 
estos mov imientos ali enten a eBay y a Google a cooperar en esta are na. 

A continuación se presentan se is ind icadores para identificar el momento en que la diversificación 
relacionada puede ser una estrategia efectiva. u 

1. Cuando la organ ización compite en una industria cuyo crecimiento es lento o nulo. 
2. Cuando agregar productos nuevos pero re lac ionados mejoraría signiticativamente las ventas de los 

productos actuales. 
3. Cuando hay la posibilidad de ofrecer productos nuevos pero relacionados a precios competitivamente 

más altos. 
4. Cuando los productos nuevos pero re lacionados tienen niveles de venta estac ional capaces de contra­

n'estar los altibajos actuales de la organización. 
S. Cuando los productos de la organización atraviesan la etapa de declive de su ciclo de vida. 
6. Cuando la organización tiene un equipo directivo sólido. 

Diversificación no relacionada 
La empresa de capital privado. Mars lnc ., mejor conoc ida por sus chocolates M&M y sus ban'as Snickers 
y Mars , recientemente se convirtió en la empresa más grande del mundo en comida para mascotas, al com­
prar 80 por ciento de las marcas de alimentos para mascotas de Procter & Gamble por $2,900 millones, 
para complementar sus propias marcas como Whiskas, Pedigree y Royal Canino Mars tiene más de 25 por 
ciento de la participación de mercado en la industria global de alimentos para mascotas, un poco adelante 
de Nestlé S.A., propietaria de Purina y Friskies. 

Ahora Google ofrece un automóvil e léctri co sin conductor y sin vo lante, freno ni pedal de acelerador; 
en lugar de e llo, e l automóvil está equipado con botones para avanzar y detenerse, y viaja a una velocidad 
máxima de 40 kph. Para diversificarse aún más. recientemente Google adquirió Skybox lmaging para recO­
pilar y ofrecer datos desde el cielo usando saté lites que recaban las fotos y videos diarios de la Tierra. Con 
la adqui sición. Google también tratará de cubrir el globo con un acceso rápido a internet desde el cielo, 
utili zando g lobos. drones y satélites. 

Honda Motor Company se diversiticó en 20 15 al desarrollar. producir y comercializar su primer jet de 
negoc ios, llamado HondaJet HA-420 que tiene una autonomía de 1,1 80 millas. una ve locidad máx ima 
de 420 nudos y una capacidad de transporte de 7 pasajeros. Este nuevo producto compite directamente con 
los aviones de negoc ios Cessna Citation M2 y Embraer Phenom 100E. El precio de venta aproximado de 
estos aviones es de $4.5 millones cada uno. 
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La estrategia de diversificación no relacionada favorece la capitalización de una cartera de negocios 
capaz de ofrecer un excelente desempeño financiero en sus respectivas industrias, en lugar de esforzarse 

capitalizar las relacIOnes competJtlvamente valiosas que se presenten entre las actividades de sus cad e­
e~ de valor. Las organizaciones que emplean la diversificación no relacionada siempre están en busca de 
:rnpresas de diferentes industri as que pL~edan adquirir a buen Freci? y que ofrezcan la posibilidad de gene­
rar un alto rendimiento sobre su II1verSlOn. Aplicar la dlverslflcaclOn no re laC ionada supone estar a la caza 
de empresas que se puedan adquirir y cuyos activos estén subvaluados, que se encuentren en problemas 
financieros o que tengan posibilidades de alto crecimiento pero que carezcan de capital para inversión. 

Diez indicadores que permiten identificar el momento en que la di versificación no relacionada podría 
.1 4 

ser eficaz son. 

1. Cuando los ingresos derivados de los productos y servicios actuales de la organización aumentarían 
significativamente tras agregar nuevos productos no relacionados . 

2. Cuando la organización compite en una industria altamente competitiva o en una industria sin creci­
miento, tomando como parámetro sus bajos márgenes de utilidades y rendimientos. 

3. Cuando los canales de distribución de una organización pueden utilizarse para comercializar nuevos 
productos entre los clientes actuales. 

4. Cuando los nuevos productos presentan patrones contracíclicos de venta, en comparación con sus 
productos actuales. 

5. Cuando la principal industria donde la organización participa está experimentando un declive en sus 
ventas y utilidades anuales. 

6. Cuando la organización tiene el capital y el talento administrativo necesarios para competir con éxito 
en una nueva industria. 

7. Cuando la organización tiene oportunidad de adquirir una empresa no relacionada y que representa 
una atractiva oportunidad de inversión. 

8. Cuando existe una sinergia financiera entre la empresa adq uirida y la adquirente (observe que la di­
ferencia clave entre la diversificación relacionada y la no relacionada radica en que la primera debe 
basarse en alguna concordancia en mercados, productos o tecnología, en tanto que la última está 
más basada en consideraciones de rentabilidad). 

9. Cuando los mercados ex istentes para los productos de la organización están saturados. 
10. Cuando se puede fincar responsabilidad por prácticas monopólicas contra una organización que hi stó­

ricamente se ha concentrado en una so la industria. 

Estrategias defensivas 
Además de las estrategias integradoras, intensivas y de diversiticación , las organ izaciones también pueden 
aplicar el recorte de gastos , la desinversión o la liquidación. 

Recorte de gastos 
El recorte de gastos OCUlTe cuando la organización se reestructura a través de la reducción de costos y acti­
vos, con el propósito de revertir el descenso de sus ventas y utilidades. A veces llamado también estrategia 
de reversión o reorganización, el recorte de gastos está diseñado para fortalecer las competencias distinti­
vas básicas de la organización. Durante el recorte de gastos, los estrategas trabajan con recursos limitados 
y se enfrentan a la presión de los accionistas , empleados y medios de comunicación. Entre las medidas 
aplicables como parte del recorte de gastos fi guran vender terrenos y edificios para recaudar el efectivo 
necesario, reduci r las líneas de producto. cerrar negocios marginales , cerrar fábricas obsoletas, automatizar 
procesos, reducir el número de empleados e instituir sistemas de control de gastos. 

El reciente recorte de 20 por ciento reali zado por Levi Strauss & Co. a su personal no relacionado con 
la manufactura ni con las ventas al menudeo, como parte de la estrategia de recorte orientada a agili zar las 
operaciones de la empresa , le reportó ahonos de costos por casi $200 mi llones anuales . La empresa de 160 
años de antigüedad con sede corporativa en San Francisco está teniendo problemas para competir con la 
altamente competitiva industria del vestido de ventas al menudeo, caracterizada por las modas pasajeras y 
compradores sólo de "rebajas". 

Cisco Systems acaba de retirar a 6 mil empleados de sus nóminas. es decir, un 8 por ciento del personal 
total de la empresa. La empresa de sistemas de enrutamiento y conmutación está experimentado una caída 
en sus ingresos y utilidades. La división Turner Broadcasting de Time Warner recientemente eliminó 1,475 
empleos, o 10 por ciento de todo su personal. La división Turner genera cerca de la mitad de los ingresos 
O~rativos de Time Warner y tiene más de 5 mil empleados de tiempo completo en Atlanta, su ciudad de 
Ongen. Staples cerró 179 tiendas en Norteamérica en 2014 Y otras 55 tiendas en 2015. 
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En algunos casos, la quiebra o bancarrota puede ser un tipo de estrategia de recorte de gastos efectiva. 
La declaración de bancarrota permite que la empresa evite las principales obligaciones de deuda e invalide los 
contratos sindicales. En la legislación estadounidense existen cinco tipos principales de quiebra, amparados Por 
los capítulos 7 , 9, 1 1, 12 Y 13 de la ley correspondiente . El primer tipo. la quiebro o bancarrota amparada 
por el Capíflllo 7 es un procedimiento de liquidación que únicamente se utiliza cuando una corporación no 
tiene esperanza alguna de operar de manera satisfactoria o lograr el acuerdo crediticio necesario. En este 
caso. todos los activos de la organización se venden en partes a su valor tangible. Varios cientos de miles de 
empresas se declaran en quiebra bajo el Capítulo 7 cada año. 

La quiebra amparada por el CapItulo 9 se aplica a entidades municipales. Detroit. Michigan, es la 
ciudad más grande de Estados Unidos en declararse en quichra . pero otras como Stockton. California y 
B irmingham. Alabama. también lo han hecho. 

El Capítulo I ¡ permite que las organizaciones se reorganicen y vuelvan a operar después de haber pre­
sentado una solicitud de protección. Quiznos se declaró en quiebra hajo el Capítulo 11. cuando sus 2,100 
tiendas no pudieron competir contra las 41 mil tiendas de Subway. Quiznos cobra una tarifa de regalías de 
7 por ciento y otro 4 por ciento por publicidad a sus descontentos franquiciatarios (el promedio de la indus_ 
tria es de 6 por ciento de regalías y :2 por ciento de market ing) . La tienda Quiznos promedio tiene ingresos 
anuales de alrededor de $300,000. en comparación con los $425,000 de hace algunos años. 

Por su parte. Sbarro recientemente se dec laní en quiebra bajo e l Capítulo 11 , por segunda vez en 
menos de tres años. La cadena de pi zzas culpa de sus recientes problemas financi eros al "declive sin prece­
dentes en el tráfico en los centros comerciales". Con sede en Melville. Nueva York. Sbarro es una empresa 
de capital privado con cerca de 800 tiendas en más de 40 países. 

Un productor de zafiro artificial para Apple. GT Advanccd Technologies, recientemente se declaró en 
quiebra después de que Apple decidiera introducir pantallas de cristal y no de zafiro. El precio de las accio­
nes de GT se desplomó 93 por ciento el mismo día de la noticia sobre la quiebra. Gracias al zafiro, Apple 
esperaba ofrecer una cubierta más resistente a las rayaduras y roturas para sus smartphones, pero decidió 
utili7.ar cristal endurecido en su lugar. 

El Capítulo 12 fue creado por la Ley de quiebras de granjas familiares (Fmnilv Former Bankruptcy Act) 
de 1986. Esta ley ofrece ayuda especia l a las granjas familiares con una deuda igualo menor a $1.5 millones. 

El Capítulo 13 ampara un plan de reorganización similar al del Capítulo 11 , pero sólo es aplicable a 
pequeñas empresas cuyos propietarios tengan deudas no garanti7.adas menores a $100 mil y deudas garan­
tizadas inferiores a $350 mil. Este capítulo permite a la empresa operar mientras pone en práctica un plan ' 
mediante el cual se logre la operación exitosa en el futuro. 

A continuación se presentan cinco indicadores que seña lan el momento en que podría ser efectivo el 
recorte de gastos como estrategia: I 'i 

1. Cuando la organización tiene una competencia claramente distintiva. pero ha fracasado consistente­
mente en el cumplimiento de sus objetivos y metas. 

2. Cuando la organización es uno de los competidores mús débiles en una industria determinada. 
3. Cuando la organización está plagada de ineficie ncias. baja rentabilidad. baja moral entre los emplea­

dos y presión por parte de los accionistas para mejorar su desempeño. 
4. Cuando la organización no ha podido aprovechar las oportunidades externas, minimizar las amenazas 

externas, aprovechar las fortalezas internas ni superar las debilidades internas ; es decir, cuando los 
gerentes estratégicos de la organización han fracasado (y quizá deban ser reemplazados por otros más 
competentes ). 

S. Cuando la organización ha crecido tanto y tan rápido que necesita una importante reorganización interna. 

Desinversión 
Vender una división o paI1e de una organización es una estrategia que recibe el nombre de desinversión. La 
desinversión puede ser pmle de una estrategia genera l de recorte de gastos que busca deshacerse de los nego­
cios no rentables pm'a la organización, de aquellos que requieren demasiado capital o de los que no encajan 
bien con las demás actividades de la empresa. La desinversión también se ha convertido en una estrategia muy 
utilizada con el propósito de que las empresas se enfoquen en sus negocios centrales y se diversitiquen menoS. 

La empresa de productos de consumo más g rande del mundo. Procter & Gamble (P&G), está en el 
proceso de desinvertir (vender) más de la mitad de sus marcas (casi 100) con el tin de concentrarse en 
sus marcas centrales (alrededor de 80). Con marcas como Pampers, Tide, Era, Cheer, Metamucil, Clairol, 
Wella, Oral-B, DuracelL Fixodent, Ivory y C1earblue (pruebas de embarazo). P&G tiene 23 marcas, cada 
una con ventas anuales de más de $ 1.000 mi 1I0nes. Es posible que desinvierta en I vory. pues los estadouni­
denses están optando por jabones líquidos para manos y cuerpo, y abandonando e l uso de barras de jabón. 
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Airbus Group NV está en proceso de desinvertir en sus activos relacionados con la defensa para enfo­
carse únicamente en su negocio de aviones ~omerciales. Airbus está vendiendo su I~egocio de comuni-

ciones de segurIdad, FUlrchIld Control s, aSI como Rostock System-Techl1lk, AvDet, ESG, y su alIanza 
ca tratégica para desarrollar tecnología nava l, Atlas Elektronik, con Thyseen Kryupp AG. Airbus también está 
:sinvirtiendo en su participación de 4ó por ciento sin derecho a voto en Dassault Aviation SA, ljue pro­
duce los aviones de combate France's Rafale y los aviones de negocios Falcon. 

Una versión de dcsinversión ocurre cuando una corporación se divide e n dos o más partes. Por ejem-
lo, Hewlett-Packard (HPl reci e nt emente separó su negocio de impresoras y compu tadoras [lcrsonales de 

ras operaciones de servicios y hardware corporativo. Con frecuencia, los segme ntos desin vert idos se con­
vierten en empresas independientes de capital público. Muchos grandes conglomcrados cstán empleando 
esta estrategia. En ocasiones es ta estrategia es el pre ludio de la ve nta de las partes sepa radas a una em[lresa 
rival, como el negocio de hardware y servicios de HP, que quizá se fusione con EMC Corporation. PepsiCo 
está bajo la presión de separar su división de bebidas de sus operaciones de botanas. Incluso General 
Electric está enfrentando la presión por parte de los inversioni stas de esc indirse de parte de sus diversas 
operaciones que van desde plantas de energía y locomotoras hasta máquinas MRI. DU[lont está escin­
diéndose de un segmento que genera 20 por ciento de sus ingresos. Gannet Company. propietario de USA 
Toda)' Y Wa!! S/reel }o/lm({!, recientemente escindió su negocio editorial de su negoc io de [lelículas para 

televisión . 
Tan sólo en 2014, corporaciones e n todo el mundo se han escindido de sus subsidiarias con un valor 

de alrededor de $2 billones. Una posible razón de la escisión es que las partes homogéneas son mucho 
más atractivas para compradores potenciales. Muchas veces, las empresas adquirentes desean promover la 
homogeneidad , en lugar de la heterogene idad, para complementar sus propias operaciones y están dispues­
tas a pagar por ello. Por ejemplo, Fiat Chrysler Automobi les NV recientemente se "sacudió" su segmento 
Ferrari a través de una IPO separada, ljue recaudó hasta $10 mil millones por Fiat. En Estados Unidos, 
los automóviles deportivos Ferrari tiene n un precio de entre $190 mil y $400 mil , con mode los de edición 
limitada que superan los $3 millones cada uno. 

Los colosos alemanes de servicios eléctricos, E.ON SE, recientemente se escindieron en dos empresas, 
una enfocada en las iniciativas de energía verde, y la otra en las operaciones de generación convencional de 
energía de la empresa. Alemania está inmersa en una decida política para eliminar grad ualmente todas sus 
plantas de energía nuclear para 2025. 

A continuación se presentan los se is indicadores que permiten identificar el momento en ljue la estra­
tegia de desinversión podría resu ltar efectiva: 16 

1. Cuando la organi/ación ha aplicado un a estrateg ia de recorte de gastos si n consegu ir alcan/ar las me-
joras deseadas. 

2. Cuando para ser cOll1petitiva una división requiere más recursos l)ue los que la empresa puede ofrecerle. 
3. Cuando una división es responsab le del bajo desempeño general de la organizacióll. 
4. Cuando una división no se adapta al resto de la organización; esto puede ser consecuencia de l)ue cn ella 

participen mercados, clientes, directivos, empleados, valores o necesidades radicalmente diferentes. 
5. Cuando se requieren de inmediato grandes cantidades de dinero y no se pueden obtener mediante 

otras fuentes. 
6. Cuando alguna acción gubernamental contra la formación de monopolios amenaza a la organización. 

Liquidación 
Vender en partes todos los activos de una empresa a su valor tangible recibe el nombre de liquidación; 
está asociada con el Capítulo 7 de la quiebra. La liquidación supone el reconocimiento del fracaso y, en 
consecuencia, puede ser una estrategia emocionalmente difícil. Sin embargo, en ocasiones es mejor dejar 
de operar que continuar perdiendo grandes sumas de dinero. Por ejemplo, Crumbs Bake Shop, la empresa de 
pastelillos más grande del país, con sede en la ciudad de Nueva York, se declaró en liquidación por ban­
Carrota bajo el Capítulo 7, junto con sus 65 tiendas en 12 estados y Washington, DC. Crumbs Bake Shop 
era famosa por vender pastelillos gigantes en sabores como Red Velvet. Cookie Dough y Girl Scouts Thin 
Mints, La empresa notificó a sus I ó5 empleados de tiempo completo y 655 empleados de medio tiempo 
que la compañía cerraría. El último día de Crumb en el Nasdaq fue el 30 de junio de 2014, con Ull precio 
por acción de I I centavos. 

El vendedor al menudeo del medio oeste, Aleo Stores, a principios de 20 I 5 liquidó (cerró) todas sus tien­
~as después de haber operado bajo e l amparo del Capítulo I I para la quiebra. Fundada en 190 I como 
tienda de mercancías generales en Abi lene, Kansas, Alco tenía oficinas tanto en Abi lene C0ll10 en Coppell. 
Texas. Más de 3 mil empleados perdieron sus empleos en esta liquidación de activos. 
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Con oficinas centrales en Bonita Springs, Florida, uno de los principales distribuidores de revistas en 
Estados Unidos, Source Interlink Distribution, recientemente despidió a 6 mil empleados y renunció a sus 
$750 millones anuales en ingresos, debido a una liquidación . Source Interlink era un importante actor en la 
distribución de revistas impresas a vendedores al menudeo, tanto grandes como pequeños. 

A continuación se presentan tres indicadores que señalan el momento idóneo para aplicar la estrategia 
de liquidación: 17 

1. Cuando la organización no logra recuperarse a pesar de implementar una estrategia de recorte de gas­
tos y de desinversión . 

2. Cuando la única alternativa de la organización es dec lararse en quiebra. La liquidación representa un 
medio ordenado y planificado de obtener la mayor cantidad de efectivo posible a cambio de los activos 
de la organización. En este caso, lo más recomendable es que la empresa primero se declare legal­
mente en quiebra y luego liquide sus diferentes divi s iones para recaudar el capital necesario. 

3. Cuando los accionistas de la empresa pueden minimizar sus pérdidas mediante la venta de los activos 
de la organización. 

Las cinco estrategias genéricas de Michael Porter 
Es probable que los tres libros más leídos sobre análisis integral en la década de 1980 hayan sido Estrategia 
cOlllpetitil'a (publicado originalmente en inglés en 1980). Ventaja colllpetitim (1985) y La ventaja Com­

/iet itil'a de /(/.1' nuciones (1989) , todos ellos escritos por Michael Porter. De acuerdo con él, las estrategias 
permiten que las organi zac iones obtengan una ventaja competitiva con base en tres ejes fundamentales: 
liderazgo en costos, diferenciación y enfoque. Porter llama a estos ejes estrategias genéricas. 

El liderazgo en costos enfatiza la producción de bienes estandarizados a un costo unitario muy bajo, 
con la tinalidad de atender a los consumidores muy sensibles al precio. Del liderazgo en costo se derivan 
las dos primeras estrateg ias ge néricas. El tipo I es la estrategia de bajo costo, que ofrece productos o ser­
vicios a un amplio rango de clientes y al precio más bajo del mercado; el tipo 2 es la estrategia del mejor 
valor, que ofrece productos o servicios a una amplia gama de clientes al mejor valor-precio disponible en el 
mercado; la estrategia del mejor valor tiene el propósito de ofrecer a los clientes diversos productos o ser­
vicios al prec io más bajo. tomando como parámetro el precio de los productos similares de la competencia. 
Ambas estrategias, del tipo I y del tipo 2, están orientadas a los grandes mercados. 

La estrategia genérica tipo 3 de Poner es la diferenciación. Su tlnalidad es producir bienes y servicios 
cons iderados únicos en toda la industria y dirigirlos a consumidores que son relativamente insensibles al precio. 

El enfoque se refie re a producir bienes y servicios que cubran las necesidades de pequeños grupos de 
consumidores. De este eje, el e nfoque. se derivan las estrategias tipo 4 y tipo S. El tipo 4 es una estrategia 
de enfoque de bajo costo. que ofrece productos o servicios a una pequeña gama (nicho) de clientes al precio 
más bajo disponible en e l mercado; algunos ejemplos de empresas que utilizan la estrategia tipo 4 incluyen 
a Jiffy Lube International y Pizza Hut. así como a los concesionarios de automóviles usados y los restau­
rantes de emparedados. La de tipo S es una estrategia de enfoque de mejor valor, y consiste en ofrecer pro­
ductos y serv icios a una pequeña gama de clientes al mejor precio disponible en el mercado; algunas veces 
se le conoce también como "diferenciación enfocada", y tiene el objetivo de ofrecer a un nicho de clientes 
productos o servicios que cubran sus necesidades y gustos mejor que los productos rivales. Las estrategias 
de enfoque tipo 4 y tipo S se orientan él mercados pequeños. No obstante, la diferencia entre estas estrate­
gias es que las de tipo 4 ofrecen productos o serv icios al precio más bajo, mientras que las de tipo S también 
ofrecen productos/ servicios a precios más altos pero con más beneficios; por lo tanto, la percepción es que 
las ofertas de la estrategia tipo S tienen mayor valor. Los hostales que ofrecen hospedaje y desayuno, y las 
boutiques locales son ejemplo de empresas que implementan estrategias del tipo S. 

Las cinco estrategias de Porter implican diferentes configuraciones organizacionales, procedimientos de 
control y sistemas de incentivos. Las empresas más grandes y con mayor acceso a los recursos suelen com­
petir por el liderazgo en costos o en diferenciación, mientras que las empresas más pequeñas lo hacen a par­
tir del enfoque. En la tigura 5-3 se ilustran las cinco estrategias genéricas de Porter. Observe que la estrategia 
de diferenciación (tipo 3) puede ser implementada por igual si e l mercado objetivo es pequeño o grande. 
No obstante, ap li car una estrateg ia de liderazgo en costos dentro de un mercado pequeño resultaría ineficaz, 
pues en ese caso los márgenes de utilidad sue len ser demasiado reducidos. Tampoco es efectivo implementar 
una estrategia de enfoque en un mercado grande, debido a que las economías de escala suelen favorecer la 
estrategia de liderazgo en costos bajos o la del mejor valor para lograr y/o conservar la ventaja competitiva. 

Porter enfat iza la necesidad de que los estrategas realicen análisis de costo-beneficio para evaluar 
las "oportunidades de compartir" entre las unidades de negocio de la empresa, tanto las ya existentes 
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como las que pudieran desarrollarse. Compartir actividades y recursos mejora la ventaja competitiva 
gracias a la di sminución de costos o al aumento de la diferenciación. Además de señalar la conveniencia 
de compartir, Porter también destaca la necesidad de que las empresas "" transfi eran" de manera eficaz las 
habilidades y la experiencia práctica entre las unidades de negocio autónomas para obtener una ventaja 
competitiva. Dependiendo de factore s como el tipo de industria, el tamaño de la empresa y la naturaleza 
de la competencia, varias estrategias podrían generar ve ntajas en materia de liderazgo en costos, diferen­
ciación y enfoque, 

Estrategias de liderazgo en costos (tipos 1 y 2) 

Una de las principales razones para implementar las estrategias de integración hacia atrás, integración hacia 
adelante e integración horizontal es lograr los beneficios del liderazgo en costos. ya sea con base en bajos 
costos o en el mejor valor. Sin embargo, el liderazgo en costos suele aplicarse en conjunto con la diferen­
ciación, Varios elementos de costos afectan el atractivo relativo de cada una de las estratégicas genéricas, 
como las economías o deseconomÍas de escala logradas, los efectos en la curva de experiencia y aprendi­
zaje, el porcentaje de utilización de capacidad alcanzado, y los vínculos con proveedores y distribuidores . 
Otros elementos de costos a considerar cuando se hace la elección entre estrategias alternativas son la 
posibilidad de compartir costos y conocimientos dentro de la organización , los costos de investigación y 
desarrollo asociados con el desarrollo de nuevos productos o la modificación de los productos existentes, 
los costos de mano de obra, las tarifas fisca les, los costos de energía y los costos de envío. 

Esforzarse por ser un productor de bajo costo en una industria puede ser muy efectivo cuando el mer­
cado está compuesto de muchos compradores sensibles al precio, cuando hay pocas formas de alcanzar 
la diferenciación de productos, cuando los compradores no están muy interesados en las diferencias entre 
marcas o cuando existe un gran número de compradores con un poder de negociación s igniticativo. La idea 
básica es ofrecer mejores precios que los competidores y, por lo tanto, obtener una mayor participación de 
mercado y aumentar las ventas, con lo que algunos competidores quedarían fuera de l mercado. Las empre­
sas que emplean las estrategias de liderazgo en costos bajos (tipo 1) o de mejor valor (tipo 2), deben lograr 
su ventaja competitiva de manera que los competidores no puedan imitarla fácilmente. Si para los rivales 
resulta más o menos fáci l o poco costoso imitar los métodos del líder de costos, la ventaja de éste no durará 
lo suficiente como para producir una ventaja valiosa en el mercado. Recuerde que para que un recurso sea 
valioso debe ser raro. difícil de imitar y no fácilmente sustituible. Para emplear con éxito una estrategia de 
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lidera/.go de costos, la empresa debe ga ranti za r qu e los costos totales a lo largo de toda su cadena de valor 
sean más bajos que los costos totales de sus competidores. Hay dos formas de lograrlo: 18 

1. Realizar actividades de la cadena de va lor de forma más eticiente que los rivales, y controlar los fac­
tores que afectan los costos de dichas actividades. Éstas pueden consistir en modificar el di seño de 
la planta, dominar tecnologías reciente me nt e introducidas , utilizar partes o componentes comunes en 
diferentes productos , s implificar e l dise ño de l producto, encontrar maneras de operar a toda capaci­
dad durant e e l ,tño completo, etcé tera. 

2. Moderni zar toda la cadena de va lor de la e mpresa para eli minar o evadir algunas actividades ge nera­
doras de costos. como asegurar nuevos proveedores o di stribuidores, vender productos en línea, reu­
bicar fábrica s. evitar el uso de trabajadores s indical izados. etcétera. 

C uando se e mplea una estrategia de li derazgo. la empresa debe te ner cuidado de no utili zar recortes de 
precios tan radicales como para que sus utili dades se reduzcan o desaparezcan. Es preciso estar siempre al 
tanto de los adelantos tec nológicos que ahorren costos, o de cualqu ier otro avance en la cadena de va lor que 
pudiera des truir o mermar la ventaja competiti va de la empresa. Las es trateg ias de lide razgo de costos de 
tipo I 0:2 puede n se r especia lmente efect ivas cn estas cond iciones: 1<) 

1. Cuando la competcncia de precios entre vendedores rivales es muy fu erte. 
2. Cuando los productos de los vendedores ri va les son idénti cos y los suministros se pueden obtener fácil-

mente de cua lqui era de varios proveedores ávidos de vender. 
3. Cuando ex isten pocas formas de lograr la di ferc nciación de l producto que sean val iosas para los compradores. 
4. C uando cas i todos los compradores utili za n el producto de la mi sma forma. 
5. C uando los compradores incurren e n bajos costos al cambiar de un ve ndedor a otro. 
fi. C uando los co mpradores ti enen un pode r de negoc iaci ón importante para log rar precios bajos. 
7. C uando los rec ié n llegados a la indust ria utilizan prec ios bajos de introducción para atraer comprado­

res y desarrollar una base de c li e ntes . 

Si la implementaci(¡n de una estrategia de lide razgo de costos res ulta exitosa, por lo general toda la 
empresa se ve rá bene fi ciada con mayor efic iencia. menores costos ope rativos, menor necesidad de incen­
tivos. intolerancia a l desperdicio , inte nso esc rutinio de los requerimientos pres upuestarios, mayor control, 
recompensas vi nc uladas a l control de costos y la amplia participación de los empleados en los esfuerzos de 
control de costos . A lgunos de los riesgos re lacionados con la ap li cación del liderazgo en costos so n que los 
competidorcs pueden imitar la estrategia (con lo qu e dismi nu yen las utilidades genera les de la industria), 
que los adelantos tecnológicos en la industria podrían peljudicar la e fect ividad de la estrateg ia y la posibi­
li dad de que los intereses de l comprador cambien para enfocarse en o tras características diferenc iadoras, 
además del precio. Las tiendas de todo por un dó lar so n famosas por sus estrategias de liderazgo de costos. 

Estrategias de diferenciación (tipo 3) 
Las diversas es trateg ias ofrecen distintos grados de dife renc iac ión. La dife renc iac ión no garantiza la obten­
ci(lI1 de una vc nt a ja competiti va. en especia l si los productos estándar cubre n las necesidades del cliente 
() si es posible que la competencia los imite r5pidamente. Lo mejor es contar con productos duraderos 
proteg idos por barre ras que limiten la imitación de los competidores. La diferenciación exitosa debiera 
conll evar una mayor fle xibilidad del produc to. mayor compatibilidad. costos más bajos, mejor servicio, 
menor man tcn imiento. mayor conveniencia o más beneticios. El desarrollo de productos es un ejemplo de 
una estrateg ia que ofrece las ve nt a jas de la diferenciación. 

La estrategia de diferenciación dehe se r imple me nt ada úni camente después de habe r reali zado un cui­
dadoso aná li sis de las neces idades y preferencias de los compradores, esto con la tinalidad de determinar 
la factihilidad de incorporar una () más características diferenciadoras a un producto único que presente los 
atributos deseados. De tene r éxi to, la estrateg ia de diferenciación permite que la empresa cobre un precio 
más alto por su producto y ohtenga la lealtad de los clientes, pues éstos sentirán un fuerte apego hac ia esas 
características diferenciadoras. Entre las característi cas especiales que diferencian un producto figuran el 
serv ic io superior. la disponibi Iidad de re facc iones, e l diseño fun cional, e l desempeño del producto, la vida 
útil del mismo, su consumo de combustibl e () su facilidad de uso. 

El ri esgo que conll eva la imple mentac ión de una estrategia de diferenciación radica en la posibilidad 
de que los c licntes no va loren la s ingularidad de l producto lo sutici ente como para justiticar su precio más 
a lto . C uando esto sucede, una estrateg ia de liderazgo en costos vencerá fác ilmente la estrategia de diferen­
c iación . Otro ri esgo es que los competidores log ren desarrollar con rapidez form as de copiar las caracterís­
ticas diferenciadoras: para contrarrestarlo, las e mpresas deben encontrar fu entes duraderas de singularidad 
que no sean susceptibles de ser imitadas de manera rápida y barata por las empresas rivales. 
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Entre los requIsitos que la organización debe cump lir para lograr buenos resultados a partir de su 
trategia de diferenciación están una buena coordinación e ntre las funciones de investigación y desarrollo 

eS marketing, Y contar con un poder de atracción suficiente para al Iegarse cientíticos y personas creativas. 
i.as empresas pueden aplicar una estrateg ia de diferenciación (tipo 3) a partir de varios aspectos competi­
tivos. Las oportunidades de diferenciación ex isten o pueden desarrollarse en cualquier punto de la cadena 
de valor de la empresa, por ejemplo. en las actividades de la cadena de suministro. en las actividades de 
'nvestigación Y desarrollo de productos. en las de producción y tecnológicas. en las de manufactura. en las 
~e administración de recursos humanos. en las de distribución o en las de marketing. 

Las bases más efect ivas para la diferenciaci(lIl son aquellas cuya duplicación resulta difícil o costosa 
para los competidores. Éstos tratarán en toelo momento de imitar. duplicar o superar a los rivales en lo rela­
tivo a cualquier variab le de diferenciación que les haya producido alguna ventaja competit iva. Por ejemp lo. 
cuando U.S. Airways reduce sus precios. de inmediato Delta hace lo mismo; cuando Caterpil lar instituyó 
su política de rápida entrega de refacciones. John Deere no tard6 en seguir su ejemplo. En la medida en 
que los atributos diferenciadores sean difíciles de imitar para los rivales. la estrategia de diferenciación 
será efectiva; la meta es que la imitación de las fuente s de singu laridad exija mucho tiempo. implique 
costos prohibitivamente elevados y resulte de masiado onerosa como para que los rivales quieran ponerla 
en práctica . Por lo tanto. la empresa debe tener cuidado al emplear la estrategia de diferenciación (tipo 3). 
Los compradores estarán dispuestos a pagar un precio alto por la diferenciaci6n só lo si e l va lor percibido lo 
supera.20 El va lor percibido podría ser más importante para los clientes que el valor real . sicmpre que esté 
basado en factores tales como un empaque atractivo. publicidad profusa. calidad dc las presentaciones de 
ventas, calidad del sitio web . li sta de clientes . profesionalismo. tamaílo y rentabilidad de la ernpresa. 

La implementación de una estrateg ia de diferenciación de tipo 3 puede resultar espec ialmente efectiva 
en los siguientes casos: 21 

1. Cuando hay muchas formas de diferenciar e l producto o servicio. y muchos compradores pe rcihen 
valor en esas diferencias. 

2. Cuando las necesidades y los usos del comprador son di ve rsos. 
3. Cuando pocas empresas rivales están ap li cando un método de diferenciación simil ar. 
4. Cuando el cambio tecnológico es rápido y la competencia gira en torno a las características del pro­

ducto en rápida evolución. 

Estrategias de enfoque (tipos 4 y 5) 
El éxito de las estrategias de enfoque depende de que el segmento de la industria tenga las dilllensiones 
suficientes, un buen potencial de crecimiento. y que no sea crucial para que los principa les competidores 
logren buenos resultados. Estrategias como la penetración de mercado y el desarrollo de Illercado ofrecen 
grandes ventajas para el enfoq ue . Las empresas Illedianas y grandes pueden aplicar de manera efectiva las 
estrategias basadas en el enfoque sólo si las combinan con estrategias de diferenciación o de liderazgo en 
costos. En esencia. todas las empresas aplican una estrategia de diferenciación. En vista de que sólo una 
empresa podrá ostentar como característica de diferenciación el costo más bajo. las demás que participen 
en la industria deberán encontrar otras formas de diferenciar sus productos. 

Las estrategias de enfoque resultan más efectivas cuando los consumidores tienen preferencias o reque­
rimientos distintivos, y cuando las empresas rivales no tratan de especializarse en el mismo segmento meta. 
Por ejemplo, Clorox Company, que obtiene SO por ciento de sus ingresos del mercado estadounidense, está 
enfocándose en marcas percibidas como ecológicas. Marriott continlta enfocándose en su negocio hote lero. 
por lo que anunció sus planes de duplicar sus hoteles en As ia a 275 para 2017. Y en espec ial de aumentar 
sus hoteles de 60 a alrededor de 126 y cuhrir casi e l 75 por ciento de las provincias chi nas. La razón de esta 
estrategia es que el nltmero de turistas chinos que viajan dentro del país y al extranjero ha aumentado de 
manera drástica. hasta un 2 l por ciento en promedio año tras año. 

Algunos de los riesgos implícitos en la implementación de una estrategia de enfoque son la posibilidad 
de que varios competidores reconozcan e l éxito de esta estrateg ia y la copien. o que las preferencias de los 
consumidores tiendan hacia los atributos del producto que todo el mercado desea. Lo recomendable es que 
las organizaciones que ponen en práctica una estrateg ia de enfoque se concentren en un grupo determinado 
de clientes, en ciertas áreas geográficas o en segmentos particulares de la línea de productos , porque de esa 
manera podrán atender un mercado reducido pero bien definido. en contraste con los competidores, que se 
ocupan de un mercado más amplio. 

Una estrategia de enfoque de bajo costo (tipo 4) o de mejor valor (tipo 5) puede ser muy atractiva. 
sobre todo cuando se presentan estas condiciones: 22 

1. Cuando el nicho ele mercado es grande, rentah le y está en crecimiento. 
2. Cuando los líderes de la industria no consideran que e l nicho sea crucial para su propio éxito. 
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3. Cuando los líderes de la industria consideran que es demasiado costoso o difícil satisfacer las nece_ 
sidades especializadas del nicho de mercado meta al mismo ti empo que atienden a los consumidores 
del mercado general. 

4. Cuando la industria tiene muchos nichos y segmentos diferentes. por lo qu e la empresa enfocada 
puede elegir un nicho atractivo en términos compelitivos. y adecuado para sus propios recursos. 

5. Cuando pocos rivales. si los hubiera . intentan especializarse en el mi smo seg mento meta. 

Medios para lograr estrategias 
Cooperación entre competidores 
Los acérrimos competidores por décadas. Apple e lBM , reci entemente se a li aron para cooperar en el desa_ 
rrollo de aplicaciones y venta de iPhones y iPads. La alian za le permite a Apple expandir el alcance de sus 
productos en el mundo de los negocios. mi entras que a IBM le permite introducir su software de negocios 
a los dispositivos móviles. En una entrevista conjunta con la CEO de lBM. Virginia Rometty, y el CEO de 
Apple, Tim Cook. éste observó: "En 19S4 éramos competidores: hoy. no creo posible encontrar dos empre­
sas más complementarias" . Apple e IBM están desa rrollando más de 100 ap licaciones de manera conjUnta. 

Otros dos fieros competidores por décadas. Apple y Google. acordaron recientemente compartir los 
derechos del contenido digital con cualquier consumidor que adquiera una película Disney. a través de la 
aplicación Disney Movies Anywhere. Antes. tanto Apple como Google habían restringido las películas, los 
programas de televisión y otros contenidos a su propia fami I ia de dispositivos iOS o Android. Ahora, tanto 
Apple como Google pagan a Walt Disney Company una tarifa mayorista por cada copia de una película 
Disney que vendan, sin importar el di spositivo que las personas utilicen. 

Las estrategias que enfatizan la cooperación entre competidores son las más utilizadas. Para que la 
colaboración entre competidores tenga éxito ambas e mpresas deben contribuir con algo distintivo, como 
tecnología, distribución , investigación bás ica o capacidades de manufactura. Ahora bien, uno de los princi­
pales riesgos implícitos en esta estrategia es que podrían ocurrir transferenc ias de habilidades importantes 
o tecnología en niveles organizacionales inferiores a lo que en un principio se había acordado.n La infor­
mación no prevista en el contrato formal suele intercambiarse e n las interacciones cotidianas y en las tran­
sacciones de ingenieros, vendedores y desarrolladores de producto. En las operaciones que se llevan a cabo 
bajo acuerdos de cooperación. las empresas suel e n dar demasiada información a sus rivales, por lo que es 
necesario que se realicen contratos formale s más estri ctos. 

La industria aeronáutica ofrece quizá los mejores ejemplos de empresas rivales que forman alianzas 
para competir entre sÍ. En la actualidad hay tres alianzas importantes : Star, SkyTeam y Oneworld. Las 
alianzas estratégicas y los convenios de cooperación entre los competidores demandan una cierta dosis de 
confianza. si es que las empresas han de ve ncer la paranoia de si una empresa podría dañar a la otra. Una 
cantidad creciente de empresas nacionales están uniendo fuerzas con empresas extranjeras rivales para 
beneficiarse mutuamente. Kathryn HarTigan. de la Columbia University a tirma: "En menos de una década 
casi todas las empresas formarán parte de equipos que competirán entre sí". 

Muchas veces las empresas forman alianzas principalmente para evitar la necesidad de inver1ir, puesto 
que están más interesadas en reducir los costos y riesgos que supone incursionar en nuevos negocios o merca­
dos que en adquirir nuevas habilidades. En contraste. aprender de/socio es una de las principales razones por 
las que las empresas asiáticas y europeas ce lebran convenios de cooperación. Para las empresas estadouniden­
ses, e l aprendizaje debería ser prioritario en sus listas de razones para cooperar con sus rivales. Las empresas 
estadounidenses suelen formar alianzas con empresas asiáticas para comprender mejor sus excelentes pro­
cesos de manufactura: sin embargo, las competencias asiMicas en esta área no son fácilmente transferibles. 
La excelencia en manufactura es un sistema complejo que involucra la capacitación y participación de los 
empleados, la integración con proveedores, la instauración de controles estadísticos de procesos, ingeniería 
del valor y diseño. En cambio, los conocimientos prácticos estadounidenses en áreas tecnológicas y relacio­
nadas son más fáciles de imitar. Por lo tanto, al suscribir acuerdos de cooperación con sus rivales asiáticas, las 
empresas estadounidenses deben ser cuidadosas de no transferir más inteligencia de la que reciben. 

La Cápsula de investigación académica 5-1 examina si las a li anzas internacionales son más eficaces 
con competidores que con no competidores. 

Alianzas estratégicas y asociaciones 
La alianza estratégica ojoint ¡'enture es una estrategia popular que ocurre cuando dos o más empresas fonnan 
una asociación temporal o consorcio con el tin de aprovechar a lguna oportunidad. Con frecuencia dos o más 
empresas patrocinadoras fOnllan una organización independiente con capital social compartido. Otros tipos de 
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CÁPSULA DE INVESTIGACiÓN ACADÉMICA 5-1 

¿Las alianzas intemacionales son más eficaces con competidores 
o con no competidores? 
Recientes investigaciones revelan que las empresas pequeñas y 
medianas que se expanden a otros países deberían formar alianzas 
con empresas no competidoras y no con rivales. Las alianzas con 
competidores son costosas, tanto directa como ind irectamente, y 
ofrecen conocimientos y recursos redundantes, lo que llevó a los 
investigadores a concluir que las empresas pequeñas y medianas 
deberían esforzarse por formar alianzas con empresas no rivales 
siempre que sea posible . Los investigadores reporta n que los benefi­
cios de aliarse con empresas ri vales son contrarrestados por los altos 
costos que conllevan el monitoreo y el control. Asimismo, las empre­
sas riva les acostumbran compartir menos conocimientos de los que 
pueden o deben. Si bien las empresas pequeñas y medianas suelen 

tener restricciones de recursos a medida que se expanden a nivel glo­
bal y necesitan alianzas para crecer, la investigación demuestra que 
las alianzas con no competidores suelen relacionarse con un buen 
desempeño internacional, en tanto que en las alianzas con compe­
tidores el desempeño es negativo. Estos hallazgos están basados en 
un estudio reciente que involucró a 162 empresas británicas y esta­
dounidenses, pequeñas y medianas. 

Fllente: Basado e n K. Brnuthe rs y P. Dimitratos. " Intc rnational A lli ances 

wi th Com petitors and Non-Compctit ors: The Di sparat e Impact o n SME 
In te rnat iona l Pe rformance". S/ra/egic Elllr"prelll'lIrship .Ioumal. R. núm. 2 
(juni o de 20 14 ): 167- 182. 

acuerdos de coope rac ión son las sociedades para la investigac ión y el desan'ollo, los convenios de distribución 
cruzada, los convenios de licenciamiento c ruzado, los convenios de manufactura cruzada y los consorc ios de 
licitación conjunta. Au nque en la actua lidad, las a li anzas estratégicas y las asociac iones son preferibles sobre 
las fusiones como medio para lograr estrategias, no siempre tienen éx ito por cuatro principales razones: 

1. Los directivos que debe n co laborar cotidianamente en la operac ión de la ali anza estratég ica no parti ­
cipan en su formación. 

2. La ali anza estratégica podría be ne fi c iar a las empresas asociadas pero qui zá no sea ventajoso para 
clientes, quienes se que ja ran de un se rvicio deficiente o harán o tras c ríti cas a las empresas. 

3. Es posible que los soc ios no apoyen de la mi sma manera a la empresa conjunta. Si esto sucede su rgi­
rán prob lemas. 

4. La alianza estratégica podría comenzar a competir más con uno de los soc ios que con e l o tr0 24 

Las a li anzas estratégicas y los ac uerdos de cooperación son cada vez más comunes, pues permiten que 
las empresas mejoren sus comunicaciones y redes , global icen sus operaciones y minimicen e l riesgo. Las 
alianzas estratég icas y las asoc iaciones sue len utili zarse para aprovechar un a opol1unidad que es demas iado 
compleja, costosa o arriesgada para un a so la empresa. An'eglos comerc ia les de este tipo también se utili zan 
para alcanzar y conse rvar una ve ntaj a competitiva cuando un a industria requiere una gama más ampli a de 
competenci as y conoc imien tos prácti cos que lo que podría aportar cualquiera otra en lo individual. Kathryn 
Rudie Harrigan res ume así la tendenci a hac ia el aumento de las a li an zas estratégicas: 

En e l moderno entorno g loba l de los negocios, caracterizado por la escasez de rec ursos , las rápidas 
tasas de cambio tecnológ ico y los cada vez más grandes requerimientos de capital , la pregunta im­
portante ya no es "¿ Debemos formar una alianza estratégicaT , sino "¿Qué alianzas estratég icas y 
acuerdos de cooperac ión convienen más a nuestras neces idades y expectativas?", seguida de "¿Cómo 
las podemos administrar con mayor efectividadT.25 

En un mercado g lobal unido por internet. las a li anzas estratég icas. las soc iedades y las a li anzas están 
demostrando ser una manera más efectiva de mejorar el ofrecimiento corporativo que las fusion es y las adqui­
siciones.2ó Las asociaciones estratégicas pueden asumir muchas formas , como la subcontratación. la coope­
ración en materia de información. e l marketing conj unto y las soc iedades de investigación y desan·ollo. La 
exitosa ali an za estratégica en tre Walmart y C ifra de México ejemplifica cómo una empresa nacional puede 
derivar inmensos beneticios a l asoc iarse con una organ izac ión extranje ra para lograr una presencia importante 
en ese nuevo país . La tecnolog ía también es uno de los motivos fundame ntales para e l desarrollo de ali anzas 
estratégicas med iante internet. que está acercando a soc ios di spersos por todo e l mundo. Por ejemplo. I BM 
recientemente celebró conveni os tanto con Twitter como con Facebook. lo que le permitirá explotar la infor­
mación de los 302 millones de usuari os mensuales act ivos de Twitter y de los 1,400 millones de us uarios de 
Facebook. IBM está utili zando los dat os derivados de esas soc iedades para ofrecer servici os de analíti ca 
de nube y analítica de datos a fin de ayudar a las empresas a c rear apl icac iones soc ia les asistidas por datos. El 
líder en analítica de datos o analítica de negoc ios es Tableau Software. seguido por Qlik Technolog ies. 
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Aunque la ev idencia revela claramente que las empresas deben utili zar las asoc iac iones como medio Para 
e l logro de sus estrategias, muchas compañías de toda c lase de industrias, como las de servicios financieros 
productos forestales. meta les y ventas al menudeo. sigucn ll evando a cabo fusion es y adqui sic iones Con el 
único fin de crecer. El tema de las asoc iaciones sólo forma pa rte de l currícul o de algunas escuelas de nego­
c ios. y sue le verse dentro de las empresas como un tema tinanciero y no como uno estratégico. No obstante 
las asociac iones se están convirti endo en una competencia central. un tema estratégico de importanc ia vital . ' 

A continuación se presentan se is indicadores qu e permiten ide ntiti car e l momento e n que la formación 
de una alianza estratég ica resultaría e fectiva: "7 

l. C uando un a organ izac ió n de propieJad [lri vada fo rma un a a l ianza estratégica con una empresa de 
capita l público: ser una empresa de cap ital pri vado conlleva ciertas ve ntajas . como tener la propiedad 
exc lusiva del negoc io: por su parte. ser una empresa de propiedad pública implica la ventaja de poder 
em itir acciones como fuente de capita li zac ión. En ocas iones estas ven taj as puede n combinarse de 
manera sinérgica en una alianza cstratég ica. 

2. C uando una empresa nacional forma una a lian /a es tratég ica con una empresa ex tranj era; la a li anza 
estratégica puede da r a la e mpresa nacional la oportu nidad de co locar directi vos nacionales en un país 
ex tranjero. con lo que se reduce e l ri esgo de expropiac ión y host igam iento por parte de funcionarios 
del pa ís anfitri ón. 

3. C uando las distintas compe tenc ias de dos o Ill Cts empresas se comp lementan mu y bien entre sí. 
4. Cuando a lgún proyecto tiene el potencia l de ser muy rentable . pero ex ige rec ursos excesivos y pre­

senta muchos riesgos. 
5. C uando dos o más empresas pequeñas ti t.: ne n problemas para competir con una empresa g rande. 
6. C uando existe la net.:esidad de introducir rCtpida1l1 t.: nte una nueva tec no logía. 

Fusiones y adquisiciones 
Las fusiones y adqui sicio nes son dos formas comunes de imple mentar estrategias. Una fusión ocurre 
cuando dos em presas de más o menos e l mi smo tamaño se une n para fo rm ar una nueva. Una adquisición 
se da cuando un a empresa grande compra (adqu ie re) a una más pequeña . o viceversa. Cuando ninguna de 
las partes desea una fus ión ni un a adq ui sic ión. se presenta la toma hostil. que es lo contrari o a un a fusión 
amistosa . Casi todas las fusion es son amistosas. pero e l número de tomas hostil es está en aumento. No 
todas las fu siones son eticaces ni ex itosas. Por ejemplo. pronto después de que Ha ll iburton adquiriera 
8aker Hughes. e l prec io bursáti l de Ha lliburton prese ntó una caída de 11 por c iento. Por tanto . una fusión 
entre dos empresas puede ser muy benética. pero e l prec io y los motivos deben se r los correctos . Algunas 
razones principales de l fracaso de las fusi ones y adquis iciones se presentan en la tabla 5-5 . 

En 20 14 se prese nt aron mucho más fusiones y adqui siciones g lobales que en cualquier otro año desde 
2007 . superando los $3.500 millones. Las tres razo nes que contribu yero n a esta te ndenc ia son 1) e l deseo 
de las empresas divers ifi cadas de esci ndirse de otros segmentos y formar empresas separadas que después 
podrían ser adquiridas por otras empresas. 2) e l deseo de las empresas de adquirir e mpresas similares en 
países con bajas tasas ti sca les corporat ivas para des plal.<lr ahí las utilidades estado unidenses y 3) e l deseo 
de los acc ioni stas de empresas que hagan crece r continuamente sus ingresos . Con frec uencia. e l creci­
mie nto es más eticaz a través de las adqui sic iones. a d iferencia del crec imiento inte rn o (orgán ico). 

En Estados Unidos. las fu s iones y adqui s ic iones ascendie ron a $ 1.520 billones en 20 14. lo que com­
prende e l 45 por c ie nto de las transacciones g lobales. en comparac ió n con los $998 mil mill ones. o 43 por 
c ien to. de l año previo. La empresa de datos Dealogic reportó a med iados de 2015 que las fus iones y adqui­
sic io nes g lobales en 2015 probable mente aleancen e l récord hi stóri co de $4.58 billones . 

T ASlA 5-5 Nueve razones del fracaso de muchas fusiones y adquisiciones 

l. Diti cultades de integrac ión 

2 . Eva luación inauecuaua del objeti vo 

3. Grandes ueudas 

4. Incapac idad de lograr sine rgias 

5. De mas iada divers ificación 

Ó. Enfo4lle excesivo de los direct ivos en las auquisiciones 

7. Una adq ui s ic ió n de masiado g rande 

R. Difi cultad para integrar uifc rcntes culturas o rgani l.aciolla les 

9. Baja moral de los empleados uehido a despiuos y rcuhi cac iones. -
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No obstante. es probable que las nuevas reg las del Departamento de l Tesoro estadounidense estén 
. 'tando las invers iones fi sca les. en las que una empresa adq uiere a otra ex tranjera con el fin de ev itar e l 

liJ111
0 

de impuestos federales. y estén frenando el avance de las fus iones y adq ui siciones. Cada año ocurren 
~ de 10 mil fusiones en ~stados Un idos, predominantemente con combinac iones en la ,mi sma industria. En 

neral , el mercado se esta consolidando en muchas Industnas. en especIal en la energetlca. la bancana. de 
ge uroS, la militar y la de los se rvicios de sa lud. pero también en la farmacéuti ca. alimenlaria. aeronáuti ca. 
~!table. editorial. computacional. de ve ntas al menudeo. de servicios fina ncieros y biotecnológica. La 
e bla 5-6 presenta los benelicios potencia les que con ll evan la fus ión y la adquisic ión de otra empresa. 
la La compra apalancada (LBO) (por sus siglas en inglés) ocurre cuando la direcc ión de una emprcsa 

otroS inversionistas pri v,tdos compran a los accionistas su participaci ón en la misma. utili /.ando para 
~1I0 fondos de deuda (de ah í e l térmi no (/!}(¡{{{I/cuda) . Además de servi r como un intento por ev i tar que la em-
resa sea objeto de una toma hostil , la decisión de llevar a cabo una compra apalancada podría estar 1110-

~vada por la fal ta de adecuación de una di visión determinada en la estrateg ia co rporati va ge nera l. o si la 
venta de una di visión podría ay udar pa ra recaudar e l efec ti vo necesari(\. Las compras apalancadas pri vati ­
zan la corporac ión. 

Adquisiciones de capital privado 
Casi a diari o, las empresas de capital privado (CP) están adquiri endo y apoderándose de vari as empresas 
en el mundo de los negocios. Por ejemplo. una de las empresas de capital privado más grandes del mundo, 
ApoUo Global Manage ment LLC, adquirió recie ntemente 577 tiendas Chuck E. Cheese. las pil./.erías con 
salones de juegos. en 47 estados y en 10 países y territorios extranjeros. Apo ll o pagó ce rca de $950 mi ll ones 
por la empresa matriz, CEC Enterta inment , o una prima de 12 por ciento sobre e l precio acc ionario de 
la empresa. Los ingresos y utilidades de Chuck E. Cheese habían estado dismin uyendo. al igual que el 
número de fi estas de cumpleaños en el es tablecimiento. Otra empresa grande de CP. Carlyle Group LP. 
recientemente adq uirió e l negoc io de pruebas de sangre de Johnson & ./ ohnson por $4, 150 mill ones. 

Las empresas de capital privado son parte integral del mundo de los negoc ios. en especia l en Estados 
Unidos pero también en Europa. As ia y. más recientemente, en Améri ca Latina. Las empresas de capital 
privado como Kohlberg Kravi s Roberts (K KR ) han vue lto a incursi onar de manera agresiva al negoc io 
de la compra y ve nta de empresas, lan t,ando ofertas públicas iniciales (IPO). Recientemente una empresa 
grande, Cerberus Capital Management, compró la segunda cadena de tiendas ele comestibles más grande 
de Estados Unidos, Safeway Inc., con sede en Pleasanton. California. por $9.400 mill ones . Cerberus ya 
era propietaria de Albertsons. la quinta cadena ele tiendas de alimen tos más grande de Estados Unidos. 
Cerberus planea unir las operac iones de distribución y compra de las dos empresas para ahorrar dinero y 
competir mejor con sus principales ri vales. las tiendas Walmart y Kroger. 

Con sede en Phoenix. Ari zona, PetSmart fue adq ui rida en dieiembre de 20 14 por la empresa londi ­
nense de capital pri vado. BC Partners. por $8,800 millones. en lo que fue la mayor transacci ón de capital 
privado estado unidense del allo. Supuestamente PetSmat1 había rec ibido una oferta conjunta por parte de 
KKR y Clay ton Dubilier & Rice, y otra ofe rta de Apollo, todas empresas de CP. PetSmart ope ra 1.387 
tiendas de ventas al menudeo de prov isiones para mascotas en Estados Unidos , Canadá y Puerto Rico. Be 
Partners pagó $H3 por acc ión por PetSmart . una prima de 6.86 por ciento sobre el precio bursátil al cierre 
de la empresa. 

TABLA 5-6 Once beneficios potenciales de fusionarse con otra empresa o adquirirla 

l. Lograr un mejor aprovechamienlo de la capacidad instalada. 
2. Hacer un mejor uso de la fu er/.a de VenIas ex iste nte. 
3. Reducir el personal admini str,tti vo. 
4. Generar economías de esca la. 
5. Suavi za r las lendencias t:slac ionalcs de las ventas. 
6. Obtener acceso a nuevos provecdores. distribuidores. clientes. productos y acreedores. 

7. Lograr acceso a nucva tecnología. 
8. Ganar part icipación de mercado. 
9. Ingn:sar a mercados globa lcs. 

10. Ganar poder de tijación de prcc ios. 
11. Reducir las obligaciones li sca lt's. -
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El objetivo de prácticamente cualquier adquisición de CP es comprar empresas a bajo precio y vende 1 
las después a un precio a lto: posiblemente un buen negocio. Las empresas de capital privado también es~ 
comprando empresas de otras empresas de CP, como la reciente compra de David 's Bridal de Clayto . 
Dublier & Rice por parte de Leonard Green & Partners LP por $1,050 millones. Tales adquisiciones de ~ , 
a CP son llamadas compras secundarias. Además, las empresas de CP en especial, pero también otras. ~ 
suelen pedir prestado dinero simplemente para tinanciar su propio pago de dividendos, una práctica con: 
trove rsial conocida como recapitalización de dividendos. Los críticos afirman que la recapitalización de 
dividendos entrampa a la empresa en deudas, lo que entorpece sus operaciones. 

Tácticas que facilitan las estrategias 
Los estrategas utili za n varias tácticas para lograr sus estrategias: entre ellas están el ser " primero en actuar" 
out.sourcing y el rcs/¡oring. Tales prácticas suponen ventajas y desventajas, como se analiza a continuación: 

Ventajas del primero en actuar 

Las ventajas del primero en actuar se refi e ren a los benelicios que una empresa puede lograr al incursio­
nar en un nuevo mercado o desarrollar un nuevo producto o servicio antes que sus ri va les. Como se indica 
en la tabla 5-7, entre las ventajas de ser e l primero en actuar están e l acceso garantizado a recursos raros, la 
obtencióll de nue vos conoc imientos sobre factores y temas clave, la conquista de una mayor participación 
de mercado y un posicionamiento fácil de defender que. al mismo tiempo. para los rival es resulta difícil 
y costoso de arrebatar. Las ventajas del primero en actuar son análogas a las que supone ocupar antes que 
nadie un nive l superior. lo cual implica te ner una exce lente posición estratégica para lanzar campañas agre­
sivas y defender el territorio. Ser e l primero en actuar es Illuy aconsejable. en especial cuando tal condición 
permite poner en práctica acciones co rno las siguientes: 1) construir la imagen y reputación de la empresa 
en tre los compradores. 2) producir ventajas de costos sobre los ri vales en términos de nuevas tecnologías, 
nuevos componentes. nuevos canales de di stribución . etcétera. 3) crear clientes leales y 4) dificultar o 
imposibilitar a l rival la imitación o duplicación. 

Si quiere conservar la ve ntaja competitiva obtenida por ser el primero en actuar. la empresa necesita 
aprender rápido y también debe ser consciente de los ri esgos implíc itos de tal posición. como los proble­
mas y los costos inesperados que ocurren por ser la primera empresa en hacer negocios en un mercado 
nuevo. Por lo tanto. las empresas lentas en responder (también llamadas segu idoras rápidas o últimas en 
uC/l/ur) pueden se r efectivas cuando otra compañía tiene la capacidad de copiar o imitar los productos o 
servicios de la empresa líder. Si la tecnología avanza con rapidez. las empresas le ntas en actuar suelen 
aventajar los productos o se rvicios del pionero con productos de segunda generación mejorados. Samsung 
es un ejemplo e n e l negoc io de los teléfonos inte ligentes. Apple siempre ha sido un ejemplo incuestionable 
de una empresa pionera o primera en actuar. 

Las ventajas de l primero en actuar tienden a ser mayores cuando los competidores son casi del mismo 
tamaño y poseen recursos s imilares. Si los competidores no son semejantes en cuanto a tamaño. los grandes 
competidores podrán esperar mientras otros hacen las inversiones inici a les y se equivocan, para luego res­
ponder con mayor efectividad y recursos . Lenovo ha hecho esto último. al igual que Volkswagen. 

Outsourcing y reshoring 
La segunda aerolínea estadounidense más grande por tráfico, United Continental Holdings , recientemente 
subcontrató sus servicios de registro, manejo de equipaje y servicio al cliente a proveedores que realizan 
estas tareas a un costo más bajo . El outsourcing. o subcontratación. implica que una compañía externa 
tome el control de las operaciones funcionales de una empresa. como recursos humanos , sistemas de infor­
mación. nómina. contab ilidad . servicio al c li ente y hasta e l marketing . 

TABLA 5-7 Cinco beneficios que obtiene una empresa de ser la primera en actuar 

l . Asegurar su acceso a rec ursos escasos . 

2. Ganar nuevos conocimientos de factores y cuestiones crucia les para e l éx ito . 

.l. Ganar participacilÍn de mercado y ocupar las mcjores pos iciones dc l mi smo. 

4. Estab lece r y asegurar rclacioncs a largo plazo con clientes. proveedores. distribuidores e invers ionistas. 

5. Ganar la lealtad y el compromiso ele los c li entes. 

-

-
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fABLA 5-8 Trece beneficios potenciales del outsourcing 

1. Ahorro de costos : Acceso a sa l ~! r ios más hajos en países ex tranjeros. 

2. Enfoque en el negocio celltral: Concentrar los recu rsos en el desarro ll o de l negoc io central. en lugar de 
di straerlos en otras funcio nes. 

3. Reestruclum de costos: La suhcontratac iún modilica el equilihrio entre costos lijos y costos variab les. pues­
to que la empresa se in clina más hacia es tos últimos. La suhcontrataci lÍ n tamhién hace Jllás p"edec ihles los 
costos variables. 

4. Mejora de la calidad: Esto se log ra al suhcolllratar especia li stas para llevar a cabo diferentes funci ones del 
negocio. 

5. COIlOCilllil'llto: Se obtiene acces() a la pmpiedad intelectua l. más experiencia y conocimientos Jllás amplios. 

6. prolrccilÍllleglll: Se tiene acceso a los se rvici()s mediante un con trato juríd ica ment e vincu lan te. prote­
gido con sancio nes y compensac iones judiciales. Esto no sucede cuando los se rvicios se sumini stran 
internamente. 

7. COllocilllielllos o/J('/wil"Os e.rperl(Js: Se ti em: acceso a las mej()res pdctil'as operal·i()na les. mientras que el 
desarrollo interno de las mismas sería lento y oneroso. 

8. Acceso al wlelllO: Se ga na acceso a una fuent e soste ni ble dc talentos y hab ilidades. en espec ial en materia 
de ciencia e ingeniería. 

9. Cmali:{/{/lIr del call//Jill: Utili zar un contralO de subcontratac ilín CllnHl catalizador de un cambio relevante. 
que la empresa no podría lograr por sí sll la. 

10. Mejor capocidw/ de illn lJl 'ocilÍlI: Se aprovecha el conocimiento externo pa ra supera r las limitaciones de la 
capacidad illlerna para la innovac it'lIl de productos. 

11. Reduccilíll dellielllpo de lo I/egw/o del /l/m/llclllllllllerClldll: Se acelera el desarrollo y la producc iLÍ n del 
producto. grac ias a las capacidades adic ionales del proveedor. 

12. Admillistmcilín de riesglls: Los riesgos se mancjan mejor mediante la asociación con una empresa ex terna. 

13. Benejiciosfiscales: Se da la pos ibi lidad de aprovechar los incL:nt ivos liscalcs para la ubicac ión ele fáb ri cas. 
con ellin de ev ita r los impuestos altos ele dik rentes países. 

Pur más de una década. las emp resas estadoun idenses y europeas han subcontratado sus tareas 
de manufactura . soporte técnico y se rvicios administrati vos. pero la mayoría ha in sist ido en mantener 
sus actividades de investigac ión y desarro ll o de manera interna. No obstante. un número creciente de 
empresas están subcontratando e l di se ño de sus productos a desarrolladores asiáticos. Ch in a e Indi a 
se están convirtiendo en im portantes proveedo res de propiedad inte lec tual. Los detalles de qué. a 
quién , dónde y por cuánto subcontrata r pueden plant ear un desafío hasta para las empresas más sofis­
ticadas y grandes. Además. algun as transacc iones de subcontratac ión no funcionan. como la de .I.P. 
Morgan Chase con I BM. Y Dow Che m ica l con Electron ic Data Systems. A mbas transacciones fu eron 
abandonadas des pués de var ios años. Ind ia se ha convertido en un luga r en plena expa nsión para las 
subcontratac iones. 

La tabla 5-8 reve la algunos de los beneficios potenciales que las empresas se es fu e rzan por conseguir a 
través de la subcontratación. Observe que e l principal beneticio del ()[tI.w/l rcing es el acceso a sa larios más 
bajos en países extranjeros. 

El reshorillg es e l nuevo término que se refi ere a las empresas estadounidenses que planean regresar 
parte de sus operac iones de manufactura a Estados Unidos. Muchas empresas estadou nidenses planean 
hacer esto entre 20 16 Y 20 17 por las sigu ientes razones: deseo de ll evar los productos al mercado más 
rápido y responder con mayor rapidez a los pedidos de los clientes. ahorros en transporte y almacenamiento. 
mejores calidad y protección de la propiedad inte lectual, pres ión por incrementar los empleos en Estados 
Unidos. 28 Por todas estas razones es probable que la leyenda "M([(le in USA" haga su reapari ción. Por 
ejemplo, Walmart gastará $250 mil millones ad ic iona les durante los próximos 10 años en productos hechos 
en Estados Unidos. En consecuenc ia. varios proveedores de Walmart. como Element Electronics. con sede en 
&len Prairie. Minnesota. están repatriando sus operac iones de man ufactura y ensamblado. Element ahora 
e~sambla televisiones de pantalla plana en Winnsboro. Caro lina de l Sur. Whirlpool y General Electri c tam­
b~én han repatriado parte de sus operac iones de producción . No obstan te. la empresa consu ltora en ad mi ­
I11stración A. T. Kearney reporta que e l reshoring se ha estancado y que las empresas estadounidenses están 
Produciendo sus bienes en países de costos más bajos.2'! La fortal eza de l dólar también ha ll evado a las 
empresas estadounidenses a buscar la producción fu era de Estados Unidos. El alto valor del dólar hace que 
los productos estadounidenses sean ca ros en e l ex tranjero y abarata las import ac iones a Estados Unidos. 
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No obstante. las o rgan izac iones que subcontratan están buscando los s iguien tes beneficios o resolver las 
proble máticas que se mencionan a continuac ión : 

1. Salarios estab les 
2. Menores costos de gas ye lec tri c iJaJ 
3. Exce lente seguriJaJ para proteger los Jiseiios de las imitaciones ex tranj e ras 
4. Controles más estrechos sobre el eon trol de ca lidad y cadenas de sumini stro 
5. Excelente econom ía con consumiJores qu e compra n más 
6. Menores costos de e nvío eon consumidores cercanos 
7. Exee lentes sistemas Je de rechos humanos. ed ucación . jurídieos y políticos que promueven la libertad 

y oportunidad para los ciudadanos. 

Administración estratégica en organizaciones gubernamentales 
y no lucrativas 
Las orga ni zac io nes no luc rati vas son iguales que las e mpresas lucrat ivas. sa lvo por dos importantes dis­
tincio nes : 1) las empresas no luc rativas no pagan impucstos y 2) carecen de accionistas que sumini stren el 
capita l. Fuera de esto. tanto unas como otras ti enen compet idores que desean sacarl as del negocio ; también 
cuentan con empleados. c li entes . ac reedores. proveedores y di strihuidores. así como presupuestos fi nancie­
ros. estados de resultados. balances ge nera les . estados de Ilujo de cl"ecti vo. etcétera. Las o rgani zaciones no 
lucrati vas aplican la planificación estratég ica tal como lo hacen las empresas luc rativas. y qui zá más, puesto 
que e l capi tal soc ia l está vedado como fuente alternativa de finan c iamiento. Las empresas no lucrativas 
también tienen competidores que desean sacarlas de l negocio . 

Incontab les empresas no luc rati vas y organi/.aciones gubernamentales. como los grupos de niñas y 
niños ex ploradores , la Cruz Roja, las cámaras de comercio. las inst ituciones educat ivas, las instituciones 
médicas, los servi c ios públicos, las bibliotecas. las age ncias gubern amental es y las ig les ias están usando 
efect iva mente e l proceso de adm ini stración estratégica. De hecho. muchas organizaciones gubernamenta­
les y no lucrativas superan a las empresas privadas y corporac iones en materia de innovación , motivación, 
productividad y administración estratég ica. 

En comparación con las e mpresas lucrativas. las organizaciones gubernamentales y no lucrativas pue­
den depender a l cien por c ien to del financiamiento externo. La adm ini stración estratégica ofrece, especial­
mente a este tipo de organ izac iones . UII exce lente mcdio para desarrollar y justifi car la solicitud de apoyo 
tinanciero. Las o rgan izac iones sin fin es de lucro y las gubernamenta les tienen e l deber de recabar y usar el 
dinero de forma sensata: para esto es necesaria una exce lente formulación . impl ementación y evaluación 
de estrateg ias . 

Instituciones educativas 
El mundo de la educac ión superior está transitando con rapidez hac ia la impartición de cursos en línea y el 
otorgam iento de grados por e l mi smo med io. El American Counc il on Education. una asociac ión de presi­
dentes de educación superior. está considerando permitir que los créditos de los cursos gratuitos en línea sean 
elegibles para ser cons iderados para la transferencia y obtención de un grado. Las instituciones educativas es­
tán utili zando cada vez más las téc ni cas y los conceptos de la admini stración estratégica. Richard Cyert, 
expres idente de la Carnegie Mellon Un iversity. comentó: "Creo que hacemos un trabajo de admini stración 
estratégica mucho mejor que cualqui e r empresa que conozca". Los cambios demográficos ocurridos en diver­
sas reg iones de su territo rio constituye n só lo uno de los factores que atli gen actualmente a las instituc ionales 
educativas estadounidenses, las cuales no han planificado cómo manejar las modificaciones en materia de 
matrícula. Por ejemplo. las escuelas de la lvy League en e l noreste han aumentado sus esfuerzos de promo­
ción en las regiones del sudeste y e l oeste de Estados Unidos . Esta tendencia representa un cambio importante 
en e l clima competitivo. pues se busca atracr a los mejores g radu ados de bachillerato cada año. Los estudios 
univers itarios que se imparten en línea son cada vez más comunes y representan una amenaza para las univer­
sidades y los colegios tradicionales. De acuerdo con Andrew Rosen. director operativo de Kapl an Education 
Cente rs, subsidiaria de Washington Post Company, este servicio "permite acostar a los niños y luego estudiar 
la carrera de derecho". Por otro lado, la reducción en el financiamiento estatal y federal para la educación 
superior ha generado una recaudac ión de fondos más decidida por parle de colegios y universidades. La 
convocatoria del presidente Obama para una ed ucac ión gratuita en colegios comunitarios para todos también 
podría menoscabar la matriculación a cu rsos de ni vel 100 Y 200 en carreras de cuatro años. Todas las institu­

ciones de enseñanza superior necesitan un plan estratég ico excelente para sobrevivir y prosperar. 
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organizaciones médicas 
El decremento en tasas de hospita lización, [a desregulación, e[ ~ce [erado crecimiento de organi zac iones de 

antenimiento de [a salud . las orgaJ1lzaClones de proveedores prefendos. [os centros de urgencias méd icas. [os 
ID ntrOs de c irugías ambulato ri as. [os centros de diagnóstico, [as clín icas espec ializadas y [as prácticas gru pa les 
ce n algunas de [as principales amenazas que [os hospi tales modernos enfrentan. Muchas instituciones méd icas. 
SO'vadas y estatales ti enen problemas "inancieros como resultado de actuar reactiva y no proacti vamente ante 
r:s problemas que aque jan a s u ind us~ri a. Los hospit~ [ es, cuya ti nalidadorigina[ el:a [a de captar y aloj ,; r personas 
nfermas de tubercu[osls. vlrue[a. cancer. neum0111a y otros padeC l1ll1entos de 1I1do[e tenl11na!. estan creando 
~ estrategias, ya que los avances en las técnicas de diagnóstico y tratamientos de enfermedades crónicas 
están modificando dicha misión. Los hospita les no sólo siguen atrayendo a [os pac ientes a sus instalaciones. sino 
que ahora están comenzando a [l evar sus serv ic ios a[ pac iente; la atención a [a sa lud está concentrándose cada 
vez más en e[ hogLU' de[ pac iente y [as comunidades residenciales más que en [os complejos hospit a larios . Las 
estrategias que ac tualmente aplican varios hospitales consisten en crear servic ios méd icos en e [ hogar. estao[ecer 
hogareS para anc ianos y fonmu' centros de rehabilitación. Las estrategias de integración hac ia atrás que algunos 
hospitales están aplicando suponen adqu irir servic ios de ambul ancias. servic ios de deshecho de residuos y ser­
vicios de di agnóstico. Cada afío millones de pe rsonas invest igan padec imientos en internet. [o cual está ocasio­
nando un drástico cambio en e[ equili brio de poder entre el pac iente. e[ médico y [os hospita les. 

Agencias y departamentos gubernamentales 
Las agencias y departamen tos federales, estata les, reg ionales y munic ipa les, como los depa!"tamentos de 
policía, las cámaras de comerc io, las asociac iones forestales y los departa mentos de sani dad son res pon­
sables de formular, implementar y eva luar [as estrateg ias que utili cen e l d inero de los contribuyentes de [a 
manera más re ntable para ofrecer servic ios y programas. Los conceptos de la ad mini strac ión estratég ica 
suelen ser necesarios e n este ámbito, y po r tanto se aplican ampli ame nte con la tina li dad de que las organi ­
zaciones gubern amentales sean más eticaces y efic ientes. 

Los estrategas que traba jan e n organi zac iones gubernamenta les operan con menos autono mía estra­
tégica que sus contrapartes de la industri a pri vada. Es común que las empresas públicas no puedan d iver­
sificarse incurs io nando cn negoc ios no re lac io nados o fu sionándose con otras compañías. Los es trategas 
gubernamentales ti enen poca libertar para a lterar la misión de las organi zac iones o rediri g ir sus objet ivos. 
Los legisladores y po lít icos sue len tener un control directo o ind irec to sobre las princ ipa les dec isiones y 
recursos . Las cuesti o nes est ratég icas se d iscuten y debate n en los med ios de comunicación y las leg is la­
turas. Los temas que ll egan a politi zarse generan menos a lternat ivas estratégicas. Ahora ex iste una mayor 
capacidad de pro nósti co en [a ad mi nistrac ión de las empresas de l sec tor púb lico. 

Las agencias y los departamentos gubernamen tales se están dando cuenta de q ue a los empleados les 
emociona te ner la oportun idad de part icipa r en e l proceso de adm in istrac ión estratég ica. y con e [l o influir 
en la dete rminac ió n de [a mi sió n, [os obje ti vos. las estrategias y las po líticas de la orga nizac ión. Ade más. 
las agencias gubernamentales están utili zando un enfoque basado en la ad mini strac ió n estra tég ica para 
desarro ll ar y justiti car solic itudes fo rm ales de tinanci amiento ad ic iona l. 

Pequeñas empresas 
"Volverse su propio jefe" es un sueiio para millones de personas y una realidad para millones más. Cas i 
todos desean te ner su propio negoc io : desde los ado lescentes y estudiantes un ivers itarios (qui enes están 
inscribiéndose como nunca antes a cursos de desarro ll o emprendedor) hasta personas de más de 65 años 
(quienes cada año fun da n mús empresas) . No obstante, e [ 3 de junio de 20 15 , un a rt íc ulo de l Wa ll Slreel 
Journal (página A l ) reportó que e [ porcentaje de personas menores de 30 años propie tari as de una empresa 
privada, había a lcanzado su ni ve l más bajo en 24 años en Estados Unidos -cerca de 3.6 por c ie nto- en 
comparac ión con 10.6 por c iento de 1989. E l estereotipo de que los ve inteañeros e ran e mpre ndedores 
y arriesgados s imple mente es fal so, pues millones de adultos jóvenes ti e nen proble mas para encontrar 
empleos bien re munerados para mantener sus propios hogares y no vivir e n casa de sus padres. Las razones 
del declive varían, pero los préstamos bancari os reducidos para arrancar pequeñas empresas, mayor endeu­
damiento entre los j óvenes y un a cantidad mayor de competidores debido a inte rnet, todo contri buye a un 
grupo de menores de 30 años más renue nte a corre r ri esgos para convertirse en estrategas empresa ri a les. 

La admini strac ió n estratég ica es vita l tanto para e l éx ito de una empresa grande como para e l ele las 
~ueñas empresas . Desde su origen. todas las organizac iones han contado con una estrateg ia. inc luso 
SI ésta compre nde só lo las operac io nes cotidi anas. Aunque se realice de manera info rm al a manos de un 
emprendedor o propic tari o ind ividua!. e l proceso de admini strac ión estratég ica puede me jorar en gran 
medida e l c rec imiento y la prosperidad de las pequeñas empresas. No obstante. la fa lta de conoc imientos 
estratég icos es un obstác ulo seri o para muchos due ños de pequeñas e mpresas. como lo es la fa lta de cap ita l 
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suticiente para aprovec har las oportunidades ex ternas y el marco cognitivo de referencia cotidiano. La 
invest igac ión también indica que la administración eSlratég ica ,en las pe,queñas e mpresas es más informal qUe 
en las g randes, pero que aquellas que aplican la admll1lstrac lon estrateg lca tIenen mejor desempeño que las 
que no lo hacen. ' 

La Cápsula de in vestigación académica 5-2 reve la los principales atributos de los grandes emprende, 
dores , muchos de los cua les nunca asisti eron a la uni ve rsidad ni fu e ron expertos e n su trabajo. 

CÁPSULA DE INVESTIGACiÓN ACADÉMICA 5-2 

¿Qué atributos poseen los grandes emprendedores? 
Muchas personas sueñan con convertirse en jugadores profesionales 
de futbol, músicos, doctores o emprendedores, pero muchos de no­
sotros no pensamos tener las habilidades especiales requeridas para 
tener un éxito grandioso. La mayoría de los aspirantes a emprende­
dores creen erróneamente que contar con esas habilidades especia­
les es necesario, a diferencia de otras habil idades que subestimamos. 
Baron y Henry examinaron cuidadosamente qué atributos poseen la 
mayoría de los grandes estrategas y encontraron que muchos de el los 
comenzaron como grandes emprendedores, como Michael Dell, Steve 
Jobs, Milton Hershey, Walt Disney, Henry Ford y Bill Gates. Baron y 
Henry reportaron que ni los "años de experiencia " ni "la habilidad 
natural dada por Dios" eran los principales atributos que explicaban el 
éxito de la mayoría de los emprendedores. Aunque es necesaria cierta 
dosis de competencia "natural" especial, lo más importante es que la 
mayoría de nosotros somos lo sufi cientemente competentes para ser 
sorprendentemente exitosos en cua lquier tarea que elijamos. 

Baron y Henry encontraron que la mayoría de los aspirantes a em­
prendedores podían obtener o ya contaban con la experiencia necesa­
ria en un área particular, y que la experiencia adicional se obtenía sólo 
a través de mejoras graduales; afirman que, de hecho, la experiencia 
podía convertirse en un obstáculo. Este hallazgo es sorprendente de­
bido a que la experiencia es altamente valorada en la mayoría de las 
profesiones, yen especial lo es para las personas encargadas de tomar 
la decisión de contratación. Por ejemplo, muchos estudiantes que sol i­
citan empleos escuchan " No tienes la suficiente experiencia laboral". 
Así que, si el talento innato (habilidades especiales) y la experiencia no 
son las claves fundamentales para el éxito empresarial, ¿qué sí lo es 7 

Baron y Henry nos dan la respuesta: el factor dominante y fundamental 
que explica el éxito de los más grandes empresarios es que poseen un 
alto nivel de práctica deliberada, mejor descrita como "una Intensa 

concentrac ión en todos los aspectos re lacionados con un tema o una 
idea de negocio". La práctica deliberada va mucho más allá del trabajo 
arduo o la práctica rutinaria; a tal grado que incluso los emprende­
dores más exitosos no pueden dedicar a este tipo de práctica más de • 
unas cuantas horas al día. Esta característ ica también comprende un 
examen de su persona, su competencia y de una amplia gama de fac­
tores relacionados con la tarea empresarial en cuestión. Algunos an­
tecedentes de la práctica deliberada son: una fuerte motivación, la 
eficacia personal, la autodisciplina, la postergación de la gratificación y 
el autocontrol; otros son: la determinación, una sólida ética laboral, la 
orientación por metas, la dedicación, la administración del tiempo y el 
compromiso con la misión . 

La práctica deliberada implica trabajar "intensa e inteligente­
mente" de manera simultánea; todo se refiere a desarrollar y utilizar 
un enfoque mental estratégico en la tarea en cuest ión, más que con­
tar con un talento innato especial u obtener 20 años de experiencia. 
Di sney, Ford, Dell, Gates, Hershey y Jobs utilizaron la práctica delibe­
rada desde un principio, en lugar de esperar a obtener un talento in­
nato o experiencia laboral. Estos grandiosos empresarios (estrategas) 
en general carecían de talentos innatos o de años de experiencia ' 
laboral. Baron y Henry aseguran que todos pueden ser grandiosos a 
través de la práctica deliberada . Así que no se desanime por tener un 
mínimo de talento innato o experiencia laboral. En cambio, utilice el 
proceso de la práctica deliberada para triunfar en la tarea que elija. 

FlIel/l~: Basado en R. A. Baron y R. He nry, "'Huw Entrepreneu rs Acquire the 

Capaci ly 10 Exce l: Insights from Research un Expert Performance"'. Slralegic 

L"l/lrl'lirCl/ellrs/¡il' .Iounwl. 4 (20 10): 49-65. (No"': Este es e l artícul o descar­

gado mi.Ís veces en es te diario en los últ imos c inco años). 

IMPLICACIONES PARA LOS ESTRATEGAS .' 

La figura 5-4 revela que para ganar y mantener ventajas competiti­
vas, las empresas deben recabar, analiza r y priorizar grandes canti­
dades de información para tomar excelentes decisiones. Un "plan 
estratégico" es muy simila r a un "plan de juego" de un equipo de­
portivo, en el sent ido de que tanto uno como otro se desarrollan des­
pués de estudiar cuidadosamente a las empresas (equipos) rivales; 
el éxito de una empresa (equipo) depende en gran medida de que el 
plan supere al plan del rival. Cua lqu ier estratega, al igual que cual­
quier entrenador, arriesga a su empresa si el estratega (entrenador) 
oponente tiene un mejor plan estratég ico. 

Como se analizó en la Cápsula de investigación académica 5-2, 
la práctica deliberada es necesaria para crear, identifica r, alimentar y 
aprovechar las ventajas competitivas que puedan ser conducentes al 
éxito. La paridad (y la estandarización) se está convirtiendo en una 
práctica común tan to en los negocios como en el deporte; a me­
dida que la paridad aumenta, el va lor intrínseco del plan estratégico 

I 

general, o plan de juego, aumenta exponencia lmente Por ejemplo. 
en el futbol colegia l, existe una gran paridad entre equipos como 
Auburn, Alabama, Ohio State, Florida Sta te, Kansas State, Oregon, 
Arizona State, M ich igan State y Michigan, por lo que el plan de ' 
juego puede marcar la diferencia entre ganar y perder. 

La mayoría de las estrategias descritas en este capítulo produci­
rían beneficios sustancia les separados para las empresas, pero ninguna 
empresa tiene los recursos suficientes para perseguir más que unas 
cuantas estrategias básicas. Por tanto, los estrategas deben elegir entre ' 
varias alternativas excelentes para el iminar algunas de ellas y considerar 
riesgos, compensaciones, costos y otros factores clave. Cualquier es­
tratega, o entrenador, que sea derrotado por su oponente pondrá a su 
empresa en la mayor de las desventajas. Ser derrotado puede condenar 
incluso a un equipo superior Por tanto, en el capítulo 6 se examinarán 
seis herramientas analíticas adicionales muy utilizadas por los estrate­
gas como apoyo para desarrollar un plan estratégico triunfador. 
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Existen numerosas estrategias alternativas que podrían beneficiar 
a cualquier empresa, pero su análisis del caso sobre administración 
estratégica deberá contener recomendaciones específicas que usted 
considere redituarán las mayores ventajas competitivas para la em­
presa . Dado que las recomendaciones, que constituyen la parte más 
importante de su proyecto, tienen un costo para la empresa, desde 
el inicio de su presentación y durante el desarrollo de ella incluya 
datos y material de apoyo para justifi car los gastos. Las páginas 
donde comente sus recomendaciones deberán ser un resumen de 

las sugerencias que haya mencionado a lo largo de su presentación; 
evite que sean sorpresivas para el lector o la audiencia . Quizá in­
cluso quiera incluir en sus recomendaciones un comenta rio sobre por 
qué no eligió la implementación de otras estrategias factibles. Esa 
información también debe basarse en la idea de ventaja y desventaja 
competitivas respecto de los costos y beneficios percibidos. Si alguien 
pregunta: "¿Cuál es la diferencia entre recomendaciones y estrate­
gias?", responda: " Las recomendaciones son estrategias alternativas 
seleccionadas para su implementación". 

Resumen 
El mayor atracti vo de cua lquier enfoque ge rencial es la es peranza de que mejorará e l dese mpeño orga­
nizacional, sobre todo en la administrac ió n estratégica. A través de la partic ipación en las ac ti vidades de 
a?ministrac ión estratégica. los directivos y e mpleados logran comprender mejor las prioridades y opera­
CIones de la organi zac ión. La ad mini stración estratégica permite que las e mpresas sean eticientes. pe ro lo 
más importante es que les brinda la oportun idad de ser efec ti vas . Aunque la ad ministració n es tratég ica no 
garantiza e l éx ito organi zac io nal. e l proceso perm ite un a toma de deci siones proactiva más que reactiva. En 
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el caso de algunas empresas, la administración estratégica puede representar un cambio radica} 
de tllosofía, así que los estrategas debe n entrenarse para anticipar y responder de manera cous, 
tructiva a las preguntas y problemas que slIIjan. Las estrategias que se ana li zaron en este capítuld 
pueden representar un nuevo comienzo para muchas empresas, en especial si sus directivos y 
empleados comprenden y respaldan el plan de acción. 

Términos y conceptos clave 
adq ui sición (p . 150) 

ali anza estratégica (p . 148) 

compra apalancada (LBO) (p. 151) 

compras secundarias (p. 152) 

desarrollo de mercado (p. 138) 

desarrollo de producto (p. 139) 

desintegración (p. 136) 

desinversión (p. 142) 

diferenciación (p. 144) 

diversificación no relacionada (p. 139) 

diversificación relacionada (p. 139) 

enfoque (p. 144) 

estrategia de combinación (p. 133) 

estrategias de diversificación (p. 139) 

estrategias de integración (p. l34) 

estrategias genéricas (p. 144) 

estrategias intensivas (p. 138) 

franquiciamiento (p. 135) 

fusión (p. 150) 

Temas para repaso y debate 
S-l. De acuerdo con el artículo de Baron y Henry analizado 

en la Cápsula de investigación académica 5-2, ¿qué es la 
práctica deliberada y por qué es importante en administra­
ción estratégica? 

5-2. ¿Verdadero o falso? La fortaleza del dólar ha llevado a las 
empresas estadounidenses a subcontratar cada vez más, en 
lugar de repatriar (reshoring) sus operaciones. Explique. 

5-3. Mencione tres razones de que tantas empresas estén des­
invirtiendo (escindiéndose) de segmentos/divisiones clave 
de la empresa. 

5-4. ¿Las alianzas internacionales son más eficaces con empre­
sas competidoras o no competidoras? ¿Por qué? 

S-S. Mencione ejemplos reales de cómo está aplicando Ama­
zon la integración hacia delante y la diversificación al 
mismo tiempo. 

fusión amistosa (p. 150) 

integración hacia atrás (p. 136) 

integración hacia delante (p. 135) 

integración horizontal (p. 134) 

integración vertical (p. 134) 

liderazgo en costos (p. 144) 

liquidación (p. 143) 

objetivos de largo plazo (p. 130) 

objetivos estratégicos (p. 131) 

objetivos financieros (p. 131) 

outsourcing (p. 152) 

penetración de mercado (p. 138) 

práctica deliberada (p. 156) 

quiebra (p. 142) 

recapitali zación de dividendos (p. 152) 

recorte de gastos (p. 141 ) 

reshoring (p. 153) 

toma hostil (p. 150) 

ventajas del primero en actuar (p. 152) 

5-6. Defina y dé un ejemplo de reshoring. Mencione tres 
razones por las que el reshoring se esté popularizando. 
Mencione tres razones por las que muchas empresas "nun 
ca" repatriarían sus operaciones (como Steve Jobs alguna 
vez dijo al presidente Obama) . 

5-7. Defina y dé un ejemplo hipotético de compra secundaria. 

5-8. El número y valor en dólares de las tomas hostiles está al 
alza. Dé dos razones de esta tendencia. 

5-9. ¿Cuál piensa que sean los ocho benetlcios más importan­
tes del outsourcing o subcontratación? 

5-10. Defina y dé un ejemplo de una recapitalización de divi- t 

dendos. Mencione algunas ventajas y desventajas de hacer 
esto en una empresa. 

5-11. ¿En qué difieren las empresas con fines de lucro de las 
empresas sin fines de lucro en términos de negocio? ¿Qué 



implicaciones tienen estas diferencias para su planifica-

I ~\, ción estratégica? 

I 5.12. Si el CEO de una empresa de bebidas como Dr Pepper/ 
¡ Snapple le preguntar:! qué convendría más a su empresa, 

la integración hacia adelante o la integración hacialltrás, 
¿qué le respondería? 

5.13. En orden de importancia, mencione seis "características 
de los objetivos" . 

~.' 5.14. En orden de importancia, mencione seis beneficios de los 

" objetivos. 
~ 5.15. La llamada desintegración parece haberse convertido en 
e una tendencia creciente hacia la reducción de la integra-
~ ción hacia adelante en las empresas. Analice el porqué, 

~ 5.16. La llamada desintegración parece haberse convertido en 
~.. una tendencia creciente hacia la reducción de la integra­
!: ~ , ; ción hacia atrás en las empresas. Analice e l porqué, 

.' 5.17. ¿Qué condiciones externas e internas serían necesarias o 
deseables para la diversificación de una empresa? 

5.18. Existe una creciente tendencia a la mayor colaboración 
entre los competidores , Mencione los beneficios y desven­
tajas de esta práctica, 

5.19. Mencione cuatro beneficios importantes que resulten de 
formar una alianza estratégica para e l logro de los objeti­
vos deseados. 

, l 5.20. Mencione seis beneficios importantes que resulten de 
adquirir otra empresa para lograr los objetivos deseados, 

5·21. Mencione cinco razones por las que hi stóricamente han 
'. fracasado muchas fusiones y adquisiciones, 

. 5·22. ¿Se le ocurre alguna razón por la que las organizaciones 
sin fines de lucro se beneficiarían menos de la planifica­
ción estratégica que las empresas con fines de lucro? 

5·23. Analice por qué es tan importante para un equipo de 
futbol o basquetbol coleg ial contar con una buena 
estrategia de juego para el encuentro con un poderoso 
equipo rival. ¿Cuánto tiempo y esfuerzo considera que 
el equipo de entrenadores debe invertir en desarrollar 
esa estrategia de juego? ¿Por qué son tan esenc iales e l 
tiempo y el esfuerzo? 
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5-24. ¿En qué difiere la fonnulación de estrategias en una em­
presa grande y en una empresa pequeña? ¿En qué difiere 
en una organización sin fines de lucro y en una empresa 
con fines de lucro? 

5-25. Mencione algunos ejemplos hipotéticos de la penetración de 
mercado, desarrollo del mercado y desarrollo del producto, 

5-26. Mencione algunos ejemplos hipotéticos de integración 
hacia adelante, integración hacia atrás e integración hori­
zontal. 

5-27. Mencione algunos ejemplos hipotéticos de diversificación 
relacionada y diversificación no relacionada. 

5-28. Mencione algunos ejemplos hipotéticos de alianzas estra­
tégicas, recorte de gastos , desinversión y liquidación. 

5-29. ¿Considera que las tomas hostiles son poco éticas? 
¿Por qué? 

5-30. ¿Cuáles son las principales ventajas y desventajas de la 
diversificación? 

5-31. ¿Cuáles son las principales ventajas y desventajas de una 
estrategia integradora? 

5-32. ¿En qué difiere la administración estratégica en una 
empresa sin fines de lucro y en una empresa con fines de 
lucro? 

5-33. ¿Por qué no es aconsejable implementar demasiadas estra­
tegias al mismo tiempo? 

5-34. Compare e identifique las similitudes y diferencias entre 
los objetivos estratégicos y los objetivos financieros. ¿Qué 
clase de objetivo es más importante para usted? ¿Por qué? 

5-35. ¿En qué difieren los niveles de estrategia en una empresa 
grande y en una pequeña? 

5-36. Mencione 11 tipos de estrategias, Dé un ejemplo hipotéti-
co de cada estrategia mencionada, 

5-37. Defina y explique las ventajas de ser el primero en actuar" . 

5-38. Defina y explique la subcontratación u outsourcing, 

5-39. Mencione algunas ventajas y desventajas de las estrategias 
cooperativas frente a las competitivas? 

5-40. ¿Cuáles son las dos principales diferencias entre las orga­
nizaciones sin fines de lucro y las lucrativas? 

EJE RCICIOS PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE 

EJERCICIO 5A 

Desarrollar estrategias hipotéticas para Hershey Company 
Propósito 
La tabla 5-4 identifica, define y ejemplifica I I tipos de estrategias clave que pueden implementar las empresas. 
Mediante este ejercicio practicará la form ulación de posibles estrategias dentro de cada categoría. 

Instrucciones 
Paso 1 Desarrolle una matriz de I I x 2, de manera que el segmento 1) norteamericano y 2) internacional de Hershey 

estén en la parte superior y las 11 estrategias de la tabla 5-4 se ubiquen a lo largo del lado izquierdo 
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Paso 2 Revise la información de las divisiones de Hershey que se ofrece en el Caso de integración (páginas 28 a 2 
Paso 3 En cada una ele las 22 celdas de su matriz de 11 x 2 escriba una estrategia hipotética para el segmento ' d ~ 

negocio indicado. Sea específico con las cifras. 

EJERCICIO 58 

La integración horizontal en la práctica 
Propósito 

Como se mostró al principio de este capítulo, Signet Jewelers Limited (SIG) ha implementado con éxito la integ!l. 
ción horizontal. Mediante este ejercicio practicará el análisis de si una empresa debe o puede adquirir una empr ¡¡ 

rival. 

Instrucciones 

Paso 1 

Paso 2 

Propósito 

(. 

Consulte la información sobre Signet en el sitio web signetjewelers.com. Revise los artículos noticiosos actua. , 
les sobre Si gnet, como los publicados en www.finance.yahoo.com. 
Revise la información sobre el principal rival de Signet, Tiffany & Co. (símbolo bursátil T1F). Determine 
si cree que Signet podría o debería tratar de adquirir Tiffany. Mencione las ventajas y desventajas de una 
estrategia de integración vertical de este tipo. Recuerde que Signet recientemente adquirió a su rival Zl!I~ 
Corporation. 

EJERCICIO 5C 

¿Qué estrategias debería implementar Hershey en 2017? 

Al desarrollar e l análisis de caso de administración estratégica podrá encontrar información acerca de las estrategias. . 
actuales y de futura implementación de la empresa. Comparar lo que está planeado contra lo que recomienda es una 
parte importante del análi sis de caso. No recomiende lo que la empresa ya tiene planificado, a menos que un análisis ~ . 
fondo de la situación revele que las estrategias correspondientes son las mejores entre todas las alternativas factibles.. 
Este ejercicio le apoltará la experiencia para realizar investigaciones bibliográficas y en internet para determinar lo que 
Hershey está haciendo entre 2015 y 2016, y lo que deberá hacer en 2017. 

Instrucciones 

Paso 1 

Paso 2 

Vaya al sitio web www.hersheycompany.com y pulse la opción Newsroom. Lea los 10 comunicados de prensa: . 
más recientes. 
Determine dos estrategias que Hershey esté implementado actualmente. Mencione algunas ventajas y desven, 
tajas de esas dos nuevas estrategias de Hershey. 

EJERCICIO 50 

Analizar artículos sobre estrategias 
Propósito 

Los artículos sobre estrategias se pueden encontrar cada semana en revistas , publicaciones profesionales y periódicos. 
Leyendo y estudiando artículos sobre estrategia podrá comprender mejor los procesos de administraci ón estratégica . . 
Algunas de las mejores publicaciones profesionales que incluyen artículos sobre estrategia corporativa son Advanced 
Managemenl Joumal, Business Horizons, Long Range Planning, Joumal of Business Strategy y Strategic Management ­
Journal. Estas publicaciones están dedicadas a informar los resultados de las investigaciones empíricas que se realizan .. 
en el campo de la administración, y ap lican conceptos de administración estratégica en organi zaciones e industrias es· . 
pecíficas; además, presentan nuevas técnicas de administración estratégica y ofrecen estudios de caso cortos sobre ero· : 
presas seleccionadas. Otras publicaciones profesionales recomendables para encontrar artículos sobre administración . 
estratégica son Harvard Business Review, Sloan Management Review, Californ ia Management Review, Academy of' 
Management Review, Academy of Management Journal , Academy of Management Executive , Joumal of Management : 
y Journal of Small Business Management. I 

Además de las publicaciones profesionales, muchas revistas presentan regularmente artícu los que se enfocan en ' 
estrategias de negocios . Algunas de las mejores en las que se puede encontrar artículos sobre aplicación de estrategiaS , 
son Dun 's Business Month , Fortune, Forbes , BusinessWeek, Inc., e Industry Week. Periódicos como USA Today, Wal! 
Street Joumal , New York Times y Banvn cubren acontecimientos relacionados con estrategias -el anuncio de una . 
alianza estratégica, una declaración de quiebra, el lanzamiento de una nueva campaña publicitaria. la adquis ición de ; 
una empresa, la des inversión de una división , la contratación o el despido de un CEO, o un intento de toma hostil- en : 
el momento en que ocurren. 
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,En conjunto, las revistas, las publicaciones profesionales y los periódicos pueden hacer que su curso de adminis­
'6n estratégica sea más emocionante, ya que le pelmiten identificar y estudiar las estrategias actuales de organiza-

el . 
. nes lucrativas Y no lucratIvas. 

,Instrucciones 
' pa,so 1 Utilice las bases de datos en línea de su escuela y encuentre un artículo reciente en alguna publicación pro-
- fesional que se enfoque en un tema de administración estratégica, Seleccione su artículo en alguna de las 
l' 
t publicaciones profesionales mencionadas líneas arriba, no en una revista, Copie el artículo y compártalo con 
~' su clase. 
JI, 

!,;raso 2 
j 

Presente un informe ora l de tres minutos en donde resuma la información más impol1ante que haya encontra­
do en su artículo. Incluya comentarios que reflejen su opinión personal sobre el contenido. Haga circular su 
artículo por todo el salón de clases. 

:i 

'?tJERCICIO SE 

:,; Clasificar algunas estrategias recientes 

: Propósito 
~: Este ejercicio puede mejorar su comprensión de diferentes estrategias, y también le dará experiencia para clasiticar l estrategias, habilidades que le ayudarán a utili zar las herramientas para la formulación de estrategias que se presentan 
~. en el capítulo 6, Considere las siguientes estrategias recientes implementadas por varias empresas: 

~ 1. Amazon comenzó a producir y vender su propia línea de pañales, 

~, 2. MillerCoors ofrece entrega gratuita de Miller Lite en cuatro ciudades estadounidenses para clientes que la orde-
I nan en su tienda en línea, 
10 

~: 

t 
t 
i' 
~ 
( 

¡ 
i 
~ 

~ 
" ~ .-

3. Sears está cerrando alrededor de 235 tiendas cada año, 

4. 

S. 

' 6. 

7. 

8. 

9. 

El fabricante de juguetes más grande de Estados Unidos, Mattel, está teniendo dificultades ; por lo tanto está 

introduc iendo juguetes más educat ivos y vistosos, 

La empresa alemana de servicio eléctrico E, ON SE vendió sus activos españoles al australiano Macquarie 

Group y al fondo de riqueza soberana de Kuwait por $3, I 00 millones. 

Target Corporation está cerrando sus 133 tiendas en Canadá y China, 

Recientemente Coca-Cola recortó 1,600 puestos ejecutivos a nivel global, como parte de sus maniobras de re­

corte de precios, 

Nissan ha renovado por completo su camión de carga Titan, y lo ha equipado con nuevas funciones, opciones y 
estilo, 

General Motors recién introdujo una versión de auto deportivo para su automóvil eléctrico, el Chevrolet Volt, y 
estará introduciendo un vehículo completamente eléctrico en 20 17, llamado Chevrolet Bolt, capaz de func ionar 

durante 640 kilómetros sin necesidad de recarga, 

10. SolarWinds adquirió Pingdom, Confio y N-Able Technologies para obtener diferentes productos y servicios 

dado que e l negocio solar se ha desacelerado y los precios del petróleo han disminuido. 

11. Amazon Studios está expandiéndose de las series televisivas a las películas, con planes de comenzar a producir y 

adquirir películas originales para su lanzamiento en cines y slreaming de video. 

12. ZF Friedrichshafen AG de Alemania adquirió recientemente a TRW Automotive Holdings en Estados Unidos 

para crear al segundo proveedor de au topartes más grande del mundo, sólo detrás de la alemana Robert 80sch 

GmbH, y delante de la japonesa Denso Corp, 

13. Southwest Airlines comenzó recientemente a volar fuera de Estados Unidos, con vuelos a varios destinos del 

Caribe, Centroamérica y México, 

14. Amazon está incursionando agresivamente en el negocio de entrega de alimentos el mismo día con su negocio 

AmazonFresh a lo largo de la costa oeste de Estados Unidos, 

15. USPS ha comenzado a repartir ali mentos dentro del serv icio de repal10 de AmazonFresh de Amazon,com, en 

especial en San Francisco y otros mercados, 

16. USPS también lanzó recientemente Access Point, una estrategia que permite a los clientes recoger sus paquetes 

en tintorerías, tiendas de conveniencia y farmacias, 

17. La gigantesca empresa de alimentos General Mili s adquirió recientemente a Annies's 1nc. por $820 millones, y 

una prima de 37 por ciento por la empresa, con e l objetivo de ampli ar su presencia en la categoría en rápido cre­

cimiento de alimentos orgánicos y naturales, 

18. Rec ientemente Google ingresó a la industria de reservaciones de hoteles al adquirir la Room 77 y expandi r sus 

vínculos con empresas hoteleras grandes como Hilton Worldwide Holdings y Radisson Hotels que ahora ofrecen 
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visitas viItuales en Google. Google ahora permite a los hoteles presentar sus habitaciones disponibles en su sitio 
para evadir sitios de búsqueda de viajes como Priceline Group, Expedia y TripAdvisor. . 

19. Recientemente Google se asoció con la empresa farmacéutica Novartis para desarrollar lentes de contacto de alta 
tecnología que monitorean los niveles de glucosa y otras funciones corporales. 

20. Amazon ingresó recientemente al negocio de pagos móviles y ahora está compitiendo con PayPal, ApplePay y 
todas las tarjetas de cargo. 

21. El vendedor al menudeo de muebles más grande del mundo, 1 KEA, recientemente se diversificó en el negocio de! 
los seguros, y ahora ofrece productos de seguro para niños, embarazo y hogar en sus tiendas. i 

22. Office Depot cerró cerca de 500 tiendas en los últimos tres años. .~ , 
23. La farmacéutica, Dendreon Corporation, recientemente se declaró en quiebra bajo el Capítulo 11. Su principal j 

medicamento, Provenge. que trata el cáncer de próstata, nunca tuvo éxito en el mercado. '\ 

24. Symantec Corporation, conocida por su software antivirus, recientemente escindió su negocio de ciberseguridad,i 
de $4,200 millones de su negocio de información administrativa de $2,500 millones. y los conviltió en dos em- .~ 

presas que cotizan en la bolsa. , ; 

25. eBay se dividió en dos empresas, PayPal e eBay Marketplace. ~ 

Instrucciones 

Paso 1 

Paso 2 
Paso 3 

Escriba números del al 25; cada uno de esos números corresponde a una de las estrategias descritas en e 
capítulo. 
¿Qué tipo de estrategia describe mejor las 25 acciones citadas? 
Intercambie su hoja con un compañero de clase, de manera que cada uno califique las respuestas del otro con.1 
base en las expl icaciones aportadas por el profesor. ; 

;o 

EJERCICIO 5F 

Determinar el riesgo de diferentes estrategias alternativas 
Propósito 

Este ejercicio se enfoca en qué tan riesgosas son las diferentes estrategias alternativas para las organizaciones. LoS:t 
distintos grados de riesgo están basados, en buena medida, en diversos grados de externalidad, la cual se define como el:, 
abandono del negocio actual para incursionar en nuevos mercados y productos. En general, cuanto más alto es el grado. 
de externalidad mayor es la probabilidad de pérdida ocasionada por acontecimientos inesperados . Las estrategias del 
alto riesgo suelen ser menos atractivas que las de bajo riesgo. 

Instrucciones 

Paso 1 

Paso 2 

Numere verticalmente una hoja de papel del I al lO, siendo I "la más riesgosa", 2 "la siguiente más riesgosa", 
y así sucesivamente hasta 10, "la menos riesgosa" . 
Escriba las siguientes estrategias al lado del número adecuado para indicar qué tan riesgosa considera la im-" 
plementación de una estrategia determinada: la integración horizontal. la diversificación relacionada, la 
liquidación, la integración hacia atrás, la integración hacia adelante, el desarrollo del producto, el desarrollo 
del mercado, la penetración de mercado. el recorte de gastos y la diversificación no relacionada. 

Paso 3 Calitique su hoja con base en las respuestas correctas dadas por su profesor y las razones en que se fundamen- ' 
tan. Cada respuesta correcta tiene un valor de 10 puntos. 

EJERCICIO 5G 

Desarrollar estrategias alternativas para su universidad 
Propósito 

Es importante que los representantes de todas las áreas de cualquier institución escolar identifiquen y analicen las 
estrategias alternativas que podrían beneficiar a las escuelas, profesorado, los estudiantes, los exalumnos, el personal 
administrativo y otros de sus integrantes. A medida que trabaje en este ejercicio observe el aprendizaje y la compren­
sión que ocurren cuando las personas expresan sus diferencias de opinión. Recuerde que el proceso de planificación es 
más importante que cualquier documento. 

Instrucciones 

Paso 1 Recuerde o ubique los factores de oportunidades/amenazas externas y fortalezas/debilidades internas que 
identiticó como parte del ejercicio ID (p. 36). Si no hizo ese ejercicio, analice en clase los factores internos Y 
externos más importantes que enfrenta su escuela. 

Paso 2 Identifique y escriba en el pizarrón 10 estrategias alternativas que considera podrían beneficiar a su univer­
sidad. Las acciones que proponga deberán permitir que la institución aproveche sus fortalezas particulares, . 

/ , 
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mejore en ciertas debilidades, ev ite las amenazas ex ternas y capitalice determinadas oportunidades exter­
nas. Numere del I al 10 las estrategias conforme las escribe en el pizarrón. Formule cada estrategia en tér­
minos específicos, como "Construir dos nuevos dormitorios" , en lugar de términos vagos, como "Penetrar 
el mercado". 

Numere una hoja de papel del I al 10. Todos sus compañeros deberán calificar las estrategias identificadas 
utilizando una escala de I al 3, donde I = 110 estoS' aJávor de la implem.entación , 2 = soy neutral respecto de 
la implementación, y 3 = apoyo totalmente la implementación. Al calificar las estrategias, reconozca que su 
escuela no puede hacer todo lo que desea o todo lo que podría resultarle benéfico. 

4 Ahora su profesor recogerá las hojas calificadas y pedirá a cada estudi ante que sume las calificaciones de cada 
estrategia para obtener una lista priorizada de las estrategias recomendadas. Cuanta más alta sea la suma, m¡ís 
atractiva será la estrategia. Esta li sta retleja lo§ punlos de vista colecti vos de sus compañeros de clases. Las 
estrategias con la calificación más alta se considerarán las mejores. 

PasoS Analice qué podría aportar este proceso para que las organizaciones logren el comprom iso y el entendimiento 
de todas las personas que participan en ellas. 

paso 6 Comparta los resultados generados por su salón de clase con un administrador de la universidad. Pídale sus 
comentarios acerca del proceso de implementación de las principales estrategias recomendadas. 

¿DEBERÍA LINKEDIN COOPERAR 
CON FACEBOOK? 
En este capítulo se analizó la cooperación de empresas rivales. Con sede corporativa en Mountain View, 
California, Linked ln es una red profesional en línea diseñada para ayudar a sus miembros a encontrar em­
pleo, conectarse con otros profesionales y ubicar oportunidades de negocio. En la actualidad hay más de 
160 millones de miembros de Linkedln en 200 países. Lanzada en 2003, Linkedln ofrece sus servicios bási­
cos de manera gratuita y una membresía de paga con prestaciones adiciona les. Linkedln vende publicidad 
y gana ingresos a través de su servicio de listas de puestos vacantes. Las empresas anuncian aperturas de 
puestos en Linkedln y también ahí buscan candidatos, algo muy ventajoso para los estudiantes que están a 
punto de graduarse. Los miembros de Linkedln tienden a ser ejecutivos con avanzados grados educativos; 
más de 40 por ciento de los visitantes de Linkedln ganan más de $100,000 al año. 

El principal rival de Linkedln, Facebook, recientemente lanzó funciones" profesionales " , estrategia que 
tiene como objetivo quitar participación de mercado a Linkedln, cuya principal estrategia es el desarrollo de 
productos . Linkedln desarrolla continuamente modelos nuevos y mejorados, visibles e invisibles, de analí­
tica de negocios para recopilar y asimilar datos. Linkedln ha desarrollado un modelo de grandes cantidades 
de datos llamado Gobblin que ayuda a la red social a recabar toneladas de datos de una variedad de fuen­
tes, para poder analizarlos en sus almacenes de datos basados en Hadoop. La empresa también alberga 
varios datos internos (información perteneciente a los perfiles de sus miembros, acciones de usuarios como 
comentarios y clics, etcétera) en bases de datos como Espresso y sistemas de registro de eventos como Kafka. 
Asimismo, Linkedln utiliza datos de fuentes externas, como Salesforce y Twitter. Los anunciantes están 
usando cada vez más Linked ln para promover de manera eficaz sus distintos productos y servicios a perso­
nas de negocios globalmente. 

Preguntas 

1. Examjne las nuevas funciones profesionales de Facebook y evalúe el potencial de la empresa para 

afectar el negocio de Linkedln . 

2. Las empresas rivales están formando sociedades y convenios cooperativos cada vez con mayor fre­

cuencia. Quizá LinkedIn y Facebook debieran cooperar. Identifique y describa tres formas en que las 

dos empresas rivales podrían cooperar de manera que se beneficien mutuamente. 

3. Además del desarrollo de productos, identifique y describa otras cuatro estrategias que Linkedln 

podría/debería implementar, desde la más atractiva (#1) a la menos atractiva (#4). 

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

Fuente: Alphaspirit/Fotolia. 
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