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Analisis y eleccién
de la estrategia

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

pespués de estudiar este capitulo, deberd ser capaz de:
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Describir el anélisis de estrategias y su proceso de eleccion.
Diagramar y explicar el modelo analitico de formulacion de estrategias de tres etapas.

Diagramar y explicar la matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
(FODA).

Diagramar y explicar la matriz de posicion estratégica y evaluacién de accion (PEYEA).
Diagramar y explicar la matriz del Boston Consulting Group (BCG).

Diagramar y explicar la matriz interna-externa (IE)

Diagramar y explicar la matriz de la estrategia principal.

Diagramar y explicar la matriz cuantitativa de la planeacién estratégica (MCPE).

Analizar la funcion de la cultura organizacional en el andlisis y la elecciéon de
estrategias.

Identificar y analizar las consideraciones politicas mas importantes en el analisis y la
eleccion de estrategias.

Analizar la funcion del consejo de directivos (gobernanza) en la planeacion
estratégica.

EJERCICIOS PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE

Les siguientes ejercicios se encuentran al final de este capitulo:

EJERCICIO 64 Realizar un andlisis FODA para Hershey Company

EJErcicio 8 Desarrollar una matriz PEYEA para Hershey

EJERCICIO 6¢  Desarrollar una matriz BCG para Hershey

EJErcicio 60 Desarrollar una matriz MCPE para Hershey

EJERCICclO 6 Formular estrategias individuales

EJERCIciOo 6F  Desarrollar una matriz BCG para mi universidad

EJERCICiO 66 La funcion de la junta directiva

EBJERcicio 61 Localizar empresas en la matriz de la estrategia principal
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n buena medida, el andlisis y la eleccion de estrategias consisten en tomar decisiones subjetivas a partj

de informacién objetiva. Este capitulo presenta importantes conceptos que pueden ayudar a 1os estra-

tegas a generar alternativas factibles, a evaluarlas y a elegir un curso especifico de accion. Ademds, se
describen los aspectos conductuales que participan en la formulacion de estrategias, incluyendo consideracjq.
nes de orden politico, cultural, ético y de responsabilidad social. Asimismo se describen algunas herramientag
modernas para la formulacién de estrategias, y se analiza cudl es la funcién adecuada de la junta directiva,
Como se presenta a continuacién, Smith & Wesson Holding Corporation ha aplicado con €xito su estrategia de
integracion vertical, después de usar varias herramientas de planeacién estratégica descritas en este capitulo,

El proceso del andlisis y la eleccion de estrategias

Como se indica en la figura 6-1, este capitulo se enfoca en la generacion y evaluacion de estrategias alterng.
tivas, asf como en la seleccién de las estrategias a implementar. El andlisis y la eleccion de estrategias tiepe
como propdsito determinar los cursos de accién alternativos mds apropiados para que la empresa alcance
sus objetivos y su mision. Las estrategias, los objetivos y la misién actuales de la empresa, aunados a |3
informacion arrojada por las auditorias externa e interna, constituyen la base para generar y evaluar estrate.
gias alternativas factibles. El enfoque sistemdtico es la mejor manera de evitar una crisis organizacional. L3
Ley de Rudin afirma: “Cuando una crisis obliga a las personas a elegir entre varias alternativas, la mayorfa
elegiria la peor posible™.

A menos que la empresa enfrente una situacion desesperada, lo mds probable es que las estrategias
alternativas representen una serie de pasos incrementales que llevardn a la organizacion de la posicién que
ocupa en la actualidad a la que desea tener en el futuro. Las estrategias alternativas no surgen de la nada;: se
derivan de la vision, de la mision, de los objetivos y de las auditorfas externa e interna; son congruentes con
las estrategias implementadas en el pasado que han dado buenos resultados.

El proceso de analizar y elegir estrategias

Es imposible que los estrategas consideren todas las alternativas que podrian beneficiar a la empresa, pues
hay una infinidad de acciones posibles y de formas de implementarlas. Por lo tanto, es necesario desarrollar,

CASO DE DE EXCELE!

Smith & Wesson Holding Corporation
(SWHC)

Un andlisis FODA, tal como se describe en este capitulo, arroja-
ria que Smith & Wesson (S&W) esta integrandose verticalmente y
ganando control sobre sus proveedores y distribuidores. El precio de
sus acciones se dispard 17 por ciento en las primeras cuatro sema-
nas de 2015, momento en que el mercado bursatil presentaba una
caida de 3 por ciento. Con sede corporativa en Springfield, Massa-
chusetts, y con un total de 1,800 empleados de tiempo completo,

para competir por el
sistema modular de
armas cortas del ejér-
cito estadounidense
qgue reemplazara las
estandares M9 del
Ejército. Los dos so-

S&W adquirié Battenfeld Technologies por $130 millones el 11 de
diciembre de 2014, lo que lo puso en posicion de ampliar su red
de distribucion para expandirse en el mercado de accesorios para
armas de fuego. Por su parte, Battenfeld, con sede en Columbia,
Missouri, es un productor de suministros para la limpieza, recarga
y disparo de armas, los cuales se comercializan bajo diversas mar-
cas a traves de los vendedores al menudeo de productos depor-
tivos, como Cabella’s y Dick’s Sporting Goods. Smith & Wesson
espera que la adquisicion de Battenfeld contribuya a la captacion
de ingresos por mas de $55 millones para 2016. S&W, fabricante
lider de armas de fuego, también acaba de formar una sociedad
con la division de General Dynamics Ordinance and Tactical Systems

cios estan desarrollando un sistema modular de armas cortas
basado en la plataforma de armas de polimero M&P de Smith &
Wesson. Las armas M&P son muy utilizadas en Estados Unidos y
otros cuerpos policiales en todo el mundo y han estado producién-
dose durante los Gltimos 11 anos. El Ejército espera que el primer
lote de nuevos sistemas modulares de armas cortas salga a la venta
en 2017. Los ingresos de Smith y Wesson para el cuarto trimestre
(4T) de 2015 han ido en aumento 6 por ciento aho con ano, en
parte debido a la nueva division Accesorios de la empresa, creada
tras la adquisicion de Battenfeld.

Fuente: Basado en diversas fuentes.
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Capitulo 10: Etica de negocios, responsabilidad social y sostenibilidad ambiental

Ejecutar
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Capitulo 3

Desarrollar ; - Etablecer Generar,
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Capitulo 6
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[ de estrategias [ de estrategias de estrategias
FIGURA 6-1
Modelo integral del proceso de administracion estratégica

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

eXaminar, priorizar y elegir entre un conjunto manejable de las estrategias alternativas que resulten mds
atractivas. Asimismo es preciso determinar las ventajas, las desventajas, las disyuntivas, los costos y los
beneficios que tales estrategias conlleven. En esta seccion se analiza el proceso que muchas empresas uti-
lizan para determinar el conjunto adecuado de estrategias alternativas. Las recomendaciones (estrategias
elegidas para implementarse) provienen de las estrategias alternativas formuladas.

La identificacion y evaluacién de las estrategias alternativas debe involucrar a muchos de los directi-
Vos y empleados que formularon las declaraciones de la vision y la mision organizacionales, y también a
aquellos que participaron en la realizacién de las auditorias externa e interna. En este proceso deben tomar
parte, ademds, los representantes de cada departamento y division de la empresa, tal como lo hicieron en las
actividades previas a la formulacion de la estrategia. Recuerde que la participacién es la mejor oportunidad
Para que directivos y empleados comprendan qué estd haciendo la empresa y por qué, y se comprometan
Para ayudar a la empresa a alcanzar sus objetivos.

Todos los participantes en las actividades de andlisis y eleccion de estrategias deben contar con infor-
Macién de las auditorfas interna y externa de la empresa. Esta informacion, aunada a las declaraciones de
Vision y mision, ayudard a los participantes a tener claras las estrategias que crean podrian beneficiar mas a
la empresa. En este proceso mental se debe fomentar la creatividad.
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Las estrategias alternativas propuestas por los participantes habran de ser consideradas y analizadas ep
o varias reuniones, para lo cual es recomendable presentar cada una de ellas por escrito. Una vez que todag lag
estrategias factibles identificadas hayan sido expuestas y comprendidas, deberan clasificarse por cada Partici.
pante de acuerdo con el atractivo que ofrece cada una de ellas, de esta manera: | = no debe lmplememars@
2 = podria implementarse; 3 = deberia implementarse y 4 = definitivamente debe implementarse. Este Procesy
generard una lista jerarquizada de las mejores estrategias, ademds de reflejar los puntos de vista del grupo,

Modelo analitico para la formulacion de estrategias

Las diferentes técnicas para formulacion de estrategias pueden integrarse en un modelo de toma de decisjg.
nes de tres etapas, como el que la figura 6-2 muestra. Las herramientas que este modelo presenta son aplj.
cables a organizaciones de todo tamano y de cualquier tipo, y pueden ayudar a los estrategas a 1dent1ﬁCa:,
evaluar y elegir estrategias.

Laetapa | del modelo analitico de formulacion estd integrado por las matrices EFE., EFI'y de pertfil compe.
titivo (MPC). En esta fase, denominada etapa de los insumos, se resume la informacion bésica necesaria para
formular estrategias. La etapa 2, llamada etapa de adecuacién, se enfoca en generar estrategias alternativag
factibles mediante la alineacion de los factores clave, tanto internos como externos. Entre las técnicas utilizadag
en la etapa 2 estdn la matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), la matriz de posi-
cion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA), la matriz del Boston Consulting Group (BCG), la matriz
interna-externa (IE) y la matriz de la estrategia principal. La fase 3, o etapa de decision, comprende una sola
técnica: la matriz cuantitativa de planificacion estratégica (MCPE). La MCPE utiliza la informacion aportada
en la etapa | para evaluar objetivamente las estrategias alternativas factibles identificadas en la etapa 2, con lo
cual pone al descubierto el atractivo relativo de cada una de las estrategias alternativas y ofrece una base neutral
para elegir estrategias especificas. La MCPE es un instrumento mds robusto para determinar el atractivo relativo
de las estrategias que 1) el método de lista jerarquizada descrito con anterioridad o 2) el método compara-
tivo entre clasificacion individual y clasificacion grupal que se describe en las pdginas 366 a 367 de la parte 6.

Las nueve técnicas incluidas en el modelo analitico de formulacion de estrategias exigen la inte-
gracion del andlisis y la intuicion. Por lo general, cada una de las divisiones auténomas que conforman la
organizacion utilizan técnicas de formulacion de estrategias para desarrollar sus estrategias y objetivos. A
través del andlisis de cada division es posible identificar, evaluar y elegir entre varias estrategias alternati-
vas susceptibles de ser implementadas a nivel corporativo.

Son los estrategas, no las herramientas analiticas, los responsables de tomar las decisiones estratégicas.
Lenz afirma que sustituir un proceso de planificacién discursivo por otro numérico puede generar una engafiosa
sensacion de certidumbre y, por lo tanto, reducir el didlogo, el andlisis y la argumentacién como medios para
explorar la comprension, poner a prueba las suposiciones y promover el aprendizaje organizacional.! En conse-
cuencia, los estrategas deben ser cautelosos ante esta posibilidad y utilizar las herramientas analiticas de manera
que faciliten la comunicacion en lugar de mermarla. A falta de informacién y andlisis objetivos, los sesgos perso-
nales, la politica, las emociones, las personalidades y el error de halo (la tendencia a dar demasiada importancia
a un solo factor) podrian terminar jugando un papel dominante en el proceso de formulacion de estrategias. Por
tanto, el enfoque analitico es crucial para lograr una planeacion estratégica de la maxima eficacia.

ETAPA 1: ETAPA DE LOS INSUMOS \
Matriz de evaluacién Matriz de perfil Matriz de evaluacion
de factores externos (EFE) competitivo (MPC) de factores internos (EFI)

ETAPA 2: ETAPA DE ADECUACION

Matriz de fortalezas, Matriz de posicién Matriz del Matriz Matriz de la
oportunidades, debilidades  estratégica y evaluacion ~ Boston Consulting  interna-externa estrategia principal
y amenazas (FODA) de la accion (PEYEA) Group (IE)
(BRCG)

ETAPA 3: ETAPA DE DECISION

Matriz cuantitativa de planificacion estratégica (MCPE)
% .

FIGURA 6-2
Modelo analitico para la formulacion de estrategias
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ftapa de los insumos

En los capitulos 3y 4 se presentaron los progedimientos para desarrollar las matrices EFE, EFl y MPC. Los
datos arrojados po_r/estas tre%s.111al1'1ces constituyen el insumo bdsico de informacién para las matrices de las
etapas de adecugcxon y decision, d.escmas. mds adelante en este capitulo.

Las herramientas de generacion de insumos exigen que los estrategas cuantifiquen la subjetividad
durante 1as primeras etapas del proceso de formulacién de estrategias. Tomar pequefias decisiones en las
matrices de insumos respecto de la importancia relativa de los factores internos y externos permite que los
estrategas genereny evaliien estrategias alternativas con mayor eficacia. Siempre es necesario hacer uso de
la intuicién para realizar ponderaciones y calificaciones adecuadas; pero recuerde que matemdticamente,
una calificacion de 3. por ejemplo, es 50 por ciento mds importante que una calificacion de 2, asi que dé la
importanciu debida a las pequenas diferencias.

gtapa de adecuacion

La estrategia suele definirse en términos de la adecuacion que realiza la organizaeiéy entre sus recursos y
habilidades internas y las oportunidades y riesgos creados por sus factores externos.” La etapa de adecua-
cién del modelo de formulacion de estrategias consta de cinco técnicas que se pueden utilizar en cualquier
secuencia: matriz FODA, matriz PEYEA, matriz BCG, matriz IE y matriz de la estrategia principal. Estas
herramientas dependen de la informacién derivada de la etapa de los insumos para combinar las amenazas
y oportunidades externas con las debilidades y fortalezas internas. La adecuacion entre los factores crucia-
Jes para el éxito, tanto internos como externos, es la clave para generar estrategias alternativas factibles. Por
ejemplo, una empresa con exceso de capital de trabajo (una fortaleza interna) podria aprovechar la tasa de
crecimiento de 20 por ciento anual que hay en la industria de la telefonia maévil (una oportunidad externa)
adquiriendo la compaiiia Cellfone, Inc. En tal caso, la adecuacion serfa simple, de uno a uno. Sin embargo,
casi siempre las relaciones entre factores internos y externos son mds complejas, y la adecuaciéon demanda
multiples ajustes para cada estrategia generada. La adecuacion exitosa entre factores internos y externos
depende de que los factores clave bdsicos sean en la medida de lo posible, especificos, susceptibles de
implementacion y divisionales. El concepto bdsico de la adecuacion se ilustra en la tabla 6-1.

Etapa de decision

Como se indicé anteriormente, los participantes podrian calificar cada estrategia por separado en una escala
del 1 al 4, y después sumar las calificaciones de todos los participantes, a fin de obtener una lista priorizada de
las mejores estrategias. No obstante, la MCPE, descrita mas adelante, es un modelo mas robusto para determi-
nar el atractivo relativo de cada una de las alternativas estratégicas.

Matriz FODA

La matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) es una importante herra-
mienta de adecuacion que ayuda a los directivos a desarrollar cuatro tipos de estrategias: estrategias FO
(fortalezas- oportunidades), estrategias DO (debilidades-oportunidades), estrategias FA (fortalezas-amena-
zas) y estrategias DA (debilidades-amenazas).® Adecuar los factores internos y externos clave es la parte
mds dificil en el desarrollo de la matriz FODA (y no existe una combinacién de adecuaciones mejor que las
demds). Observe que la primera, segunda, tercera y cuarta estrategias incluidas en la tabla 6-1 corresponden
ala estrategia FO, DO, FA y DA, respectivamente.

Las estrategias FO utilizan las fortalezas internas de la empresa para aprovechar las oportunida-
des externas. A todo directivo le gustaria que su organizacién estuviera en posibilidades de utilizar sus

TABLA 6-1 Adecuacion de los factores internos y externos clave para formular estrategias alternativas

Factor interno clave Factor externo clave Estrategia resultante

Exceso de capital de trabajo + Crecimiento anual de 20% de la industria de = Adquisicion de Cellfone, Inc.

(fortaleza interna) telefonia mévil (oportunidad externa)

Capacidad insuficiente (debilidad + Salida de la industria de dos importantes = Busqueda de la integracion horizontal a través de la
Interna) competidores extranjeros (oportunidad externa)  compra de las instalaciones de los competidores
Sélida experiencia en investigacion  + Descenso de la poblacion de adultos jovenes = Desarrollo de nuevos productos para adultos mayores
Y desarrollo (fortaleza interna) (amenaza externa)

Baja moral de los empleados + Elevacion del costo de los servicios médicos = Desarrollo de un nuevo programa de salud publica

(debilidad interna) (amenaza externa)
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fortalezas internas para aprovechar las tendencias o acontecimientos externos. Las organizaciones, pop
lo general, aplicardn estrategias DO, FA o DA para colocarse en una situacion que les dé oportunidad de
aplicar las estrategias FO. Si la empresa tiene grandes debilidades luchard por superarlas y convertirlas ep
fortalezas: si enfrenta fuertes amenazas buscard evitarlas y concentrarse en las oportunidades.

Las estrategias DO buscan superar las debilidades internas aprovechando las oportunidades externas. Ep
ocasiones existen oportunidades externas clave, pero la empresa tiene debilidades internas que le impiden explo-
tarlas. Supongamos, por ejemplo, que hay una gran demanda de dispositivos electrénicos que controlan tanto |y
cantidad como la frecuencia de la inyeccion de combustible en los motores automotrices (oportunidad), pero
la empresa fabricante de autopartes carece de la tecnologia necesaria para producirlos (debilidad). Una posible
estrategia DO consistirfa en adquirir esa tecnologia a través de una alianza estratégica con una compaifa que
luviera competencia en esa drea: otra serfa contratar y capacitar personal con las capacidades técnicas requeridag,

Las estrategias FA utilizan las fortalezas de la empresa para evitar o reducir el impacto de las amena-
zas externas. Esto no significa que una organizacion fuerte siempre deba afrontar directamente las amenazag
que surgen en el entorno externo. Un ejemplo de estrategia FA ocurrio cuando Texas Instruments acudié a
su excelente departamento juridico (fortaleza) para cobrar casi $700 millones por dafios y regalias a nueve
empresas japonesas y coreanas que infringieron sus patentes para la fabricacion de circuitos de memorig
para semiconductores (amenaza). Las empresas rivales que copian ideas, innovaciones y productos paten-
tados representan una gran amenaza en muchas industrias.

Las estrategias DA son ticticas defensivas cuyo proposito es reducir las debilidades internas y evitar
las amenazas externas. Si la organizacion enfrenta varias amenazas externas y muchas debilidades internas,
podria afirmarse que estd en una posicion precaria. De hecho, lo mds probable es que tenga que luchar por
seguir operando a través de una fusion o un recorte de gastos y, en el peor de los casos. declararse en quie-
bra u optar por su liquidacion.

La figura 6-3 ofrece una representacion esquematica de la matriz FODA. Observe que la matriz estd
compuesta por nueve celdas: cuatro para los factores clave. cuatro mds para las estrategias y una que siem-
pre se deja en blanco (la celda superior izquierda). Las cuatro celdas de estrategias. etiquetadas FO, DO, FA
y DA, se desarrollan después de completar las cuatro celdas de factores clave, F. D. O y A. El desarrollo de
la matriz FODA consta de ocho pasos:

1. Listar las oportunidades externas clave de la empresa.

2. Listar las amenazas externas clave de la empresa.

3. Listar las fortalezas internas clave de la empresa.

4. Listar las debilidades internas clave de la empresa.

5. Adecuar las fortalezas internas a las oportunidades externas y registrar las estrategias FO resultantes
en la casilla correspondiente.

6. Adecuar las debilidades internas a las oportunidades externas y registrar las estrategias DO resultantes.

7. Adecuar las fortalezas internas a las amenazas externas y registrar las estrategias FA resultantes.

8. Adecuar las debilidades internas a las amenazas externas y registrar las estrategias DA resultantes.

En la figura 6-3 se presentan algunos aspectos relevantes de la matriz FODA. Por ejemplo, observe que
tanto los factores internos/externos como las estrategias FO/FA/DO/DA se expresan en términos cuantita-
tivos. Esto es importante. Por ejemplo. respecto de las segundas estrategias FO #2 y FA #1. si el analista
propusiera algo tan general como “Aumentar el personal de reparacion y servicio”, el lector podria pensar
que se necesitan 20 empleados mds de reparacion y servicio, cuando en realidad se necesitan sélo dos.
Ademas, trate de que, en la medida de lo posible, las estrategias y los factores internos y externos clave
sean especificos, susceptibles de implementacion y divisionales.

En las matrices FODA también es importante incluir, después de cada estrategia, notas del tipo “F1, 02".
Recuerde que las estrategias no surgen de la nada. Esta notacion revela la base l6gica de cada estrategia alterna-
tiva, e indica la adecuacion de los factores internos/externos para formular las estrategias deseadas (consulte la
figura 6-3). Por ejemplo, observe que la tienda minorista de computadoras puede necesitar “‘comprar un terreno
para construir una nueva tienda”, debido a que la nueva Autopista 34 hard que su ubicacién actual sea menos
rentable. En la figura 6-3 la notacion (D2, 02) y (F8, A3) ejemplifica este proceso de adecuacion.

El propésito del andlisis FODA y de cada una de las herramientas de adecuacion de la etapa 2 no es
seleccionar o identificar a las mejores estrategias, sino generar estrategias alternativas factibles; por 10
tanto, no todas las estrategias desarrolladas mediante la matriz FODA se implementardn. Ninguna empresa
cuenta con los recursos o el capital suficientes para implementar todas las estrategias formuladas.

Los lineamientos para la formulacion de estrategias que se mencionan en el capitulo 5 pueden mejorar
el proceso de adecuacion entre factores internos y factores externos. Por ejemplo, cuando una organizacion
cuenta con los recursos humanos y de capital necesarios para distribuir sus propios productos (fortaleza
interna) pero los distribuidores no son confiables, son caros o incapaces de cubrir las necesidades de la
empresa (amenaza externa), la integracion hacia adelante puede ser una estrategia FA atractiva. Por otro
lado, si la empresa tiene un exceso de capacidad de produccion (debilidad interna) y hay una disminucion
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Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

[§9)

. Aumento en la rotacion de inventario

de5.8a6.7

. Aumento de las compras promedio

por cliente de $97 a $128

. Excelente motivacion de empleados
. Promociones en tienda = incremento

de 20% en ventas

. 10% de disminucion en gasto publici-

tario en periddicos

. 16% de aumento en los ingresos por

reparacion/servicio en la tienda

. El personal de soporte técnico de la

tienda estd certificado en sistemas
informacién administrativa

. Disminucion de 34% en la proporcion

deuda/activos totales de la tienda

ualegids DO

1. Disminucién de 12% en los ingre-
S0s por venta de software

2. Afectacion a la ubicacion de la
tienda por la nueva Autopista 34

3. Mal estado del alfombrado y la
pintura de la tienda

4. Los sanitarios de la tienda necesitan
remodelacion

5. Disminucion de 8% en los ingresos
totales de la tienda

6. La tienda no tiene sitio web

7. El tiempo de entrega del proveedor
es de hasta 2.4 dias

8. El proceso de cobro a los clientes
es demasiado lento

9. Aumento de 19% en los ingresos de
los empleados

. 10% de crecimiento de la poblacion de la ciudad

2. Apertura de una tienda rival a 1.5 km de distancia

3. Aumento de 12% en el trdnsito vehicular que
pasa por la tienda

4. Los proveedores ofrecen en promedio seis nue-
vos productos al afo

5. Aumento de 8% en la poblacion de adultos
mayores que utilizan computadoras

6. Aumento de 10% en apertura de pequenas em-
presas en el drea

7. Aumento de 18% en el deseo de los agentes de
bienes raices de contar con un sitio web

8. Incremento de 12% en las pequefias empresas

que desean contar con un sitio web

Amenazas

e

L ABMCNLAr CUHaLro nueyas promocio-

nes en tenda cada mes (14, O3)
I's

- Contratar dos téenicos mas de repa

racion y servicio (F6. O8)

. Enviar propaganda a todas las

personas de 33 atios de edad o nids

(F3.05)

Estrategias FA

Lo Compra de terreno para constitir
una nueva tenda (12,02

2. Renovar alfombrado/pintura/sant-
tarios (D3 D4 O1)

3 Aumentar S0% Jos servicios
relacionudos con sitios weh (D6,
07.08)

4. Lanzar una campana publicitaria
por correo a todos Tos agentes de

hienes raices de la ciudad (D3 O7)

Estrategias DA

1. Dentro de un afio, Best Buy abrird una nueva
tienda en las cercanias

2. La universidad local ofrece servicio de reparacion
de computadoras

3. El afio proximo la construccion de la Autopista 34
desviard el transito

4. Un nuevo centro comercial se estd construyendo en
las inmediaciones

5. Aumento de 14% en el precio de la gasolina

6. Aumento de 8% en los precios de los proveedores

I

Contratar a dos tcenicos mits de re-
PAracion ¥ Promocionar Cstos nueyos
servicios (ke F70A D

- Comprar un erreno pard Construi

tuna nueva tenda (S AR

CAumentar el precio de los servicios o

domicilio de 500 a 80 (6. AN

L. Contratar dos nuevos cujeros
(D8 AT A

2. Renovar alfombrado/pimtural saum
tarios (D3 DALY

FIGURA 6-3

Matriz FODA para una tienda minorista de computadoras

en las ventas y utilidades de su industria bdsica (amenaza externa). la diversificacion relacionada podria

constituir una estrategia DA eficaz.

Si bien esta matriz es muy utilizada en la planificacién estratégica, también tiene algunas limitaciones.

4

En primer lugar, la matriz FODA no muestra cémo lograr una ventaja competitiva; en consecuencia, no debe
Ser considerada como un fin en si misma, sino el punto de partida para analizar cémo podrian implementarse
las estrategias propuestas y plantear cuestiones de costo-beneficio que. en un momento dado. podrian generar
Una ventaja competitiva. En segundo lugar, FODA es una evaluacion estdtica (como una fotografia) en el
F‘emPO: es decir, su andlisis es como estudiar una sola imagen de una pelicula, en la que se ven los persona-
Jes principales y el escenario pero se ignora cudl es su contexto. Puesto que las circunstancias, capacidades,
aMenazas y estrategias siempre estin cambiando, es imposible inferir la dindmica del entorno competitivo
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a partir de una sola matriz. En tercer lugar. el andlisis FODA podria orillar a la empresa a sobrestimay la
importancia de un factor interno o externo determinado al formular sus estrategias. Hay interrelaciones entre
los factores internos y externos que el FODA no revela aunque puedan tener alguna importancia en el disegig
de las estrategias. Cuarto. el andlisis FODA carece de ponderaciones. calificaciones o nimeros. Por iiltim,
esta matriz tampoco aclara el grado de atractivo de las estrategias alternativas. ’

Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA)

La matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA), otra poderosa herramienta de
adecuacion de laetapa 2. se ilustra en la figura 6-4. Se trata de un modelo de cuatro cuadrantes que indica g
las estrategias agresivas, conservadoras, defensivas o competitivas son las mds adecuadas para una empregy
determinada. Los ¢jes de la matriz PEYEA representan dos dimensiones internas: (la fuerza financiery
[FF] y la ventaja competitiva [VC]) y dos dimensiones externas (la estabilidad del entorno [EE] y |
fuerza de la industria [FI]). Es posible que estos cuatro factores constituyan las determinantes mds impor-
tantes de la posicion estratégica general de una organizacion.”

Aqui seria til abundar en las diferencias entre los ejes EE y FI. El término EE se refiere a la volatilidag
de las utilidades ¢ ingresos de las empresas en una industria determinada. Por lo tanto, la volatilidad EE (esta-
bilidad) estd basada en el impacto esperado de los cambios en los factores externos centrales como tecnologia,
economia, demografia. estacionalidad. etcétera. A mayor magnitud y frecuencia de estos cambios en ung
industria determinada. mayor inestabilidad en EE. Una industria puede ser estable o inestable en EE, pero alta
o0 baja en FL. Por ejemplo. la industria de los teléfonos inteligentes seria inestable (-6 0 —=7) en EE pero alta en
crecimiento en FI. mientras que la industria de los alimentos enlatados serfa estable (-1 0 =2) en EE pero con
un crecimiento bajo en FL

Cada una de las dimensiones presentadas en los ejes de la matriz PEYEA estd compuesta por diferentes
variables, dependiendo del tipo de organizacion. Al desarrollar la matriz PEYEA es necesario considerar

FF
7
Estrategia conservadora Estrategia agresiva

+ Penetracion de mercado +6 [~ « Integracion horizontal, hacia adelante,
+ Desarrollo de mercado hacia atrds
« Desarrollo de producto +5 [ « Penetracion de mercado
» Diversificacion relacionada » Desarrollo de mercado

+4 — = Desarrollo de producto

» Diversificacion (relacionada

+3 = o no relacionada)

+2

+1 =

0
N N O N S L 1.1 1 I [ I .=
7 6 5 4 3 2 & O +1 42 43 +4 +5 +6 +7

-1 P~
Estrategia defensiva -2 = Estrategia competitiva
+ Recorte de gastos « Integracion hacia atrds, hacia adelante,
« Desinversion -3 horizontal
« Liquidacion « Penetracion de mercado

~4 — + Desarrollo de mercado

+ Desarrollo de producto

-5

-6

-7

EE

FIGURA 6-4
Matriz PEYEA

Fuente: Basado en H. Rowe. R. Mason y K. Dickel. Strategic Management and Business Policy: A
Methodological Approach (Reading. MA: Addison-Wesley Publishing Co. Inc., © 1982), 155.



CAPITULO 6 » ANALISIS Y ELECCION DE LA ESTRATEGIA 175

Jos factores incluidos previaménte en las matrices EFE y EFI. Otras vuriuAbles comunes en esta matriz se
incluyen en la l.ubla 6-2. PQr ejelnplq en gcperj‘ll. el 1‘cndim.icnlo S()b{'e la lnversién.‘el apalancamiento, la
liquidez. el capital de trabajo y el ﬂll_]O de efectivo son considerados .tuct(ires determinantes de la fortule/,.u
financiera de una empresa (FF). Al igual que la matriz FODA, la matriz PEYEA debe adaptarse a la organi-
zacion gue ¢ estd estudiando y, en la medida de lo posible, estar basada en informacién objetiva.

Los pasos necesarios para desarrollar una matriz PEYEA son:

1. Seleccionar un conjunto de variables para definir la fuerza financiera (FF). la ventaja competitiva
(VO). la estabilidad del entorno (EE) y la fuerza de la industria (FI).

2. Asignar un valor numérico de +1 (la peor) a +7 (la mejor) a cada una de las variables que integran las
dimensiones FF y FI. Asignar un valor numérico de —1 (la mejor) a -7 (la peor) a cada una de las va-
riables que integran las dimensiones EE y VC. En los ejes FF y VC, comparar con los competidores.
En los ejes Fl y EE, comparar con otras industrias. En el eje EE, =7 denota una alta inestabilidad en
las condiciones industriales, mientras que —| denota una alta estabilidad.

3, Calcular la puntuacién promedio para FF, VC, FI y EE, sumando los valores otorgados a las variables
en cada dimension, y dividiendo el resultado entre el nimero de variables incluidas en la dimensién
respectiva.

4. Graficar las puntuaciones promedio para FF, FI. EE y VC sobre el eje correspondiente de la matriz
PEYEA.

5. Sumar las dos puntuaciones del eje x y trazar el punto resultante en X. Sumar las dos puntuaciones
del eje v y trazar el punto resultante en Y. Trazar la interseccion de la nueva coordenada x, v.

6. Trazar un vector direccional que vaya desde el origen de la matriz PEYEA (0,0) hasta el punto de
interseccion (x, v). Este vector, ubicado en un cuadrante determinado. indica el tipo de estrategias re-
comendadas para la organizacion.

En la figura 6-5 se muestran algunos ejemplos de los pertfiles estratégicos que puede arrojar el andlisis
PEYEA. El vector direccional asociado a cada perfil sugiere el tipo de estrategias que deberfan imple-
mentarse: agresiva, conservadora, defensiva o competitiva. Cuando el vector direccional de una empresa
se ubica en el cuadrante agresivo (el cuadrante superior derecho) de la matriz PEYEA, significa que la
organizacion esta en excelentes condiciones para utilizar sus fortalezas internas con el propdsito de 1) apro-
vechar las oportunidades externas, 2) superar las debilidades internas y 3) evitar las amenazas externas. Por

TABLA 6-2 Ejemplo de los factores que integran los ejes de la matriz PEYEA

Posicion estratégica interna Posicion estratégica externa

Fuerza financiera (FF) Estabilidad del entorno (EE)

Rendimiento sobre la inversion Cambios tecnoldgicos

Apalancamiento Tasa inflacionaria

Liquidez Variabilidad de la demanda

Capital de trabajo Rango de precios de los productos de la competencia
Flujo de efectivo Barreras de ingreso al mercado

Rotacion de inventarios Presion competitiva

Utilidades por accién
Relacion precio/utilidades

Ventaja competitiva (VC)

Facilidad para salir del mercado

Riesgo involucrado en el negocio

Fuerza de la industria (FI)

Participacion de mercado
Calidad del producto

Ciclo de vida del producto
Lealtad del cliente

Uso de la capacitad instalada

Tecnologia del know-how

Potencial de crecimiento
Potencial de utilidades
Estabilidad financiera
Grado de apalancamiento
Uso de recursos

Facilidad de ingreso al mercado

Control sobre proveedores y distribuidores Productividad. uso de la capacidad fisica instalada
fue‘nre: Basado en H. Rowe. R. Mason y K. Dickel. Strategic Management and Business Policv: A Methodo-
98ical Approach (Reading. MA: Addison-Wesley Publishing Co. Inc.. © 1982), 155-156.
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lo tanto, dependiendo de las circunstancias que enfrente la empresa, podrian ser factibles las estrategias dq
penetracion de mercado, desarrollo de mercado, desarrollo de producto, integracién hacia atrds, integracién
hacia adelante, integracion horizontal o diversificacion.

Cuando un analista examina una empresa en particular, debe ser muy especifico en términos de Jag
estrategias recomendadas. Por ejemplo. en lugar de recomendar una estrategia de penetracion de mercag,

Perfiles agresivos

FF £y
[ { (+1.+5)
(+4,+4)
MC t } Fl MC—F t FI
EE EE

Una empresa financieramente solida que ha
logrado importantes ventajas competitivas
en una industria estable y en crecimiento

Ff

(=2,t4)

Ve t t

EE
Una empresa que ha logrado cierta solidez
financiera en una industria estable pero sin
crecimiento; la empresa tiene pocas
ventajas competitivas

FF

T

FI

(+5.-1)

EE
Una empresa con importantes ventajas
competitivas en una industria de alto crecimiento

EF

;

Fl

Una empresa con una posicion competitiva débil
en una industria estable con crecimiento negativo

FIGURA 6-5
Ejemplo de perfiles estratégicos

Fuente: Basado en H. Rowe, R. Mason y K. Dickel.

Una empresa cuya fortaleza financiera
es un factor dominante en la industria

Perfiles conservadores .

FI

ol
EE

Una empresa que sufre de grandes desventajas

competitivas en una industria tecnoldgicamente

estable pero con ventas en declive

Perfiles competitivos -

FI

« (+1,-4)
L
EE -
Una organizaciéon que compite muy bien
en una industria inestable

Perfiles defensivos
EF

FI

(—1

-5

9

)

0

EE

Una empresa con problemas financieros
en una industria muy inestable

(Reading. MA: Addison-Wesley Publishing Co. Inc.. © 1982). 155.

Strategic Management and Business Policv: A Methodological Approach
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i el vector estd en el cuadrante conservador, seria mas apropiado recomendar la adicion de 34 nuevas
riendas en India. Esto es un punto muy importante para los estudiantes que elaboran andlisis de casos, pues
¢l uso de términos como desarrollo de mercado resulta demasiado vago, y lo mismo podria referirse a
abrir una nueva fdbrica en Tailandia que en México o en Sudafrica: en consecuencia, estudiantes, sean tan
especfﬁ('(’s con?o puedan respecto a las Fmplwugnones de lo-das lus' mal‘ncgs presentadas en este capitulo. La
vaguedad podria ser desastrosa en administracion estratégica. Evite términos como expandir, incrementar,
disminuir y Crecer. jsea mucho mas especitico! Indigue la manera en que sus estrategias propuestas avuda-
rdn a su empresa d rotar/desplazar su vector PEYEA mds hacia el cuadrante agresivo.
El vector direccional podria aparecer en el cuadrante conservador (el cuadrante superior izquierdo)
dela matriz PEYEA. lo cual indicarfa la conveniencia de centrarse en las competencias bdsicas de la empresa
10 asumir riesgos excesivos. Entre las estrategias conservadoras casi siempre se encuentran la penetracion
de mercado, el desarrollo de mercado, el desarrollo de producto y la diversificacion relacionada. Cuando
¢l vector direccional se presenta en el extremo inferior izquierdo de la matriz PEYEA. es decir, en el cua-
drante defensivo, la empresa debe enfocarse en rectificar sus debilidades internas y evitar las amenazas
externas. El recorte de gastos, la desinversion, la liquidacion y la diversificacion relacionada son ejemplos
de estrategias defensivas. Por dltimo, cuando el vector direccional se encuentra en el extremo inferior dere-
cho o cuadrante competitivo de la matriz PEYEA, estd indicando la necesidad de implementar estrategias
competitivas. Ejemplos de éstas son la integracion hacia atrds, hacia adelante y horizontal, la penetracion
de mercado. el desarrollo de mercado y el desarrollo de producto.
Tenga en cuenta que la matriz PEYEA tiene algunas limitaciones:

1. Revela sélo un instante en el tiempo.

2. Hay mds de cuatro dimensiones en una empresa con base en las cuales calificarla.

3. El vector direccional podria caer directamente en un eje, o incluso no tener ninguna direccion en el
caso de una coordenada (0.0).

4. Las implicaciones del dngulo exacto del vector dentro de un cuadrante no son del todo claras.

5. El atractivo relativo de las estrategias alternativas generadas es confuso.

6. No se consideran de manera explicita los factores clave internos y externos.

La figura 6-6 presenta la matriz PEYEA de Domino’s Pizza, Inc. Observe que el vector de Domino’s se
encuentra en el cuadrante competitivo (cuadrante inferior derecho), debido principalmente a tres factores:

gjex==l2,gjey=-24
EE
s t7 - .
Conservador Agresivo
+6 =
+5 -
+4
+3
+2 ¢+
+1 =

el Lot My

-7 6 -5 -4 -3 -2 -1 +1 +2 +3 +4 +5 +6 +7

Defensivo -2 Competitivo

EE
FIGURA 6.6

Matriz PEYEA para Domino’s Pizza
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1) la deuda de largo plazo por $1.500 millones de la empresa, 2) la intensa competencia dentro de Ia
industria de la comida rdpida y 3) la oferta de alimentos que por lo general no son una opcion Sallldable_
Domino’s deberia considerar agregar una linea de ensaladas a su menu para desplazar el vector PEYEA al
cuadrante agresivo (cuadrante superior derecho); agregar ensaladas probablemente beneficiaria financierg.
mente a Domino’s, lo que elevaria horizontalmente el punto PEYEA sobre el eje v.

Cuando lleve a cabo un andlisis de caso de administracion estratégica, prepare la matriz PEYEA(
todas las demds) basindose en el punto en el tiempo de su andlisis. mds que en un momento futuro deseadg,
Ademads, en su andlisis de las implicaciones, asegirese de comentar lo que recomienda a la empresa para
mejorar su situacion. Al hacer la presentacion oral de su andlisis de caso. concéntrese en las implicacioneg
de las matrices mas que en los cilculos.

Matriz del Boston Consulting Group (BCG)

Con sede en Boston y con 6.200 consultores en todo el mundo. Boston Consulting Group (BCG) cuenty
con 87 oficinas en 45 paises. y cada afo figura entre las principales cinco de las *100 mejores empresag
para trabajar™ de la revista Fortune. Boston Consulting Group es una empresa privada de consultoria admj.
nistrativa especializada en planeacion estratégica.

Las divisiones auténomas (o centros de utilidades) de una organizacion constituyen lo que se conoce
como cartera de negocios. Cuando las divisiones de una empresa compiten en diferentes industrias, suele
ser necesario desarrollar una estrategia independiente para cada negocio. La matriz del Boston Consulting
Group (BCG) y la matriz interna y externa (IE) estdn disenadas especificamente para mejorar los esfuer-
zos realizados por las empresas multidivisionales en la formulacion de estrategias. Asignar recursos entre
las divisiones es probablemente la decision estratégica mds importante que enfrentan las empresas multidi-
visionales. las cuales pueden tener dimensiones variables, desde pequenas empresas, empresas restaurante-
ras y empresas familiares, hasta gigantescos conglomerados como Walt Disney Company, y universidades
que poseen varias escuelas o colegios, y todas necesitan utilizar el andlisis de cartera.

En las declaraciones fiscales como la Forma 10K o Reporte Anual, algunas empresas no revelan la infor-
macion financiera por segmento, en cuyo caso es posible que el andlisis de cartera BCG no puedan realizarlo
personas externas a la empresa. No obstante, las razones para declarar informacién por segmento financiero
en una Forma 10K son mucho mds poderosas que las razones para no hacerlo, segtin se indica en la tabla 6-3.

La matriz BCG representa grificamente las diferencias entre divisiones con base en dos dimensiones:
1) la participacion relativa en el mercado en el eje vy 2) la tasa de crecimiento de la industria en el eje y.
Asi. la matriz BCG permite que las organizaciones multidivisionales manejen su cartera de negocios exa-
minando estos dos pardmetros para cada division, en relacion con las otras divisiones de la organizacion.
La participacion relativa en el mercado se define como la proporcion de la participacién de mercado (o
ingresos) de la division en una industria determinada respecto de la participacion de mercado (o ingresos)
del mayor rival en esa industria. En este andlisis es posible utilizar otras variables ademas de los ingresos.
Por ejemplo. con fines comparativos y para determinar la participacion relativa en el mercado, podriamos
tomar en consideracion el nimero de tiendas, el nimero de restaurantes o, en el caso de la industria aero-
ndutica, el nimero de aeronaves. En la industria de los cigarrillos, por ejemplo, la participacién relativa en

TABLA 6-3 Razones para revelar (o no revelar) informaciéon financiera por segmento
(por division)

Razones para revelar informacion Razones para no revelar informacién
1. La transparencia es un tactor positivo en el entorno 1. La informacién revelada puede convertirse en in-
actual regido por la ley Sarbanes-Oxley de 2002. formacion competitiva al alcance de las empresas
2. Los inversionistas comprenderian mejor a la rivales.
empresa. lo que conllevard un mayor apoyo de su 2. Puede ocultar fallas en el desempefio.
parte. 3. Puede reducir la rivalidad entre segmentos.

3. Los gerentes/empleados comprenderdn mejor a la
empresa, lo cual generard un mayor compromiso
de su parte.

4. La revelacion de informacion mejora el proceso
de comunicacion tanto dentro de la empresa como
con los externos.
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TABLA 6-4 Datos actuales sobre la participacion de mercado de marcas de cigarrillos
y cervezas

LQué porcentaje de personas fuman qué marcas de  ;Qué marcas de cerveza venden la mayor cantidad

cigarrillos en Estados Unidos? de millones de barriles en Estados Unidos?
Marlboro 40.2 % Bud Light 381
Newport 12.2 Coors Light 182
pall Mall 8.1 Budweiser 160
Camel 8.1 Miller Lite 137
Winston 24 Corona Extra 74
Pyranlid 23 Samuel Adams 23
Doral 2.0 Sierra Nevada 10
USA Gold 1.9 New Belgium 8
Kool 1.8

Otras 21.0

Total 100.0

Fuente: Basada en M. Esterl y P. Evans. “Reynolds. Lorillard Strike a Match™, Wall Street Journal. 6 de julio de
2014, B4. Consulte también M. Esterl y T. Mickle. "Beer Conglomerates Cultivate Their Crafty Side™. Wall Street
Journal, 29 de diciembre de 2014, BI.

el mercado de Newport es de 12.2/40.02 = 0.303, y la participacion relativa en el mercado de Miller Lite es
de 137/381 = 0.359 (consulte la tabla 6-4).

La participacion relativa en el mercado estd dada en el eje v de la matriz BCG. El punto medio del eje x
suele fijarse en 0.50. lo cual corresponde a una division con la mitad de la participacion de mercado de
laempresa lider en la industria. El eje v representa la tasa de crecimiento de la industria en términos
de su porcentaje de ventas. es decir. el incremento anual promedio en los ingresos de todas las empresas de
laindustria. Los porcentajes de la tasa de crecimiento en el eje v podrian variar de —20 a +20 por ciento, con
0.0 como punto medio. Una buena estimacion del valor de la industria estaria dada por el incremento anual
promedio en los ingresos de varias de sus empresas lideres. Esta informacion también pueden proporcio-
narla diversas fuentes. como S&P Industry Survevs y www.tinance.yahoo.com (haca clic en Competitors).
Los rangos numéricos mencionados son los que suelen utilizarse en los ejes x y v. sin embargo. es posible
establecer otros valores que se consideren adecuados para determinadas organizaciones, digamos, —10 a
+10 por ciento en el eje v.

Con base en las coordenadas (x, v) respectivas de cada division, es posible colocar (centrar) cada
segmento en una matriz BCG. Las divisiones localizadas en el cuadrante I (superior derecho) de la matriz
BCG se conocen como “interrogantes™ o “incdgnitas™; las del cuadrante 11 (superior izquierdo) se llaman
“estrellas™; las del cuadrante I11 (inferior izquierdo), “vacas lecheras™ o “vacas de dinero”, y las divisiones
del cuadrante [V (inferior derecho) son conocidas como “perros”.

o Interrogantes o incognitas: Las divisiones del cuadrante [ tienen una baja participacion relativa en el
mercado, pero compiten en una industria de alto crecimiento. Por lo general tienen grandes necesi-
dades de efectivo, pero generan pocos ingresos. Estos negocios reciben el nombre de interrogantes
porque la organizacion tiene que decidir si debe fortalecerlos mediante una estrategia intensiva (ya
sea de penetracion de mercado, de desarrollo de mercado o de desarrollo de producto) o venderlos.

® Estrellas: Los negocios que se ubican en el cuadrante II representan las mejores oportunidades de

crecimiento y rentabilidad a largo plazo para la empresa, por eso se llaman estrellas. Las divisiones

con alta participacion relativa en el mercado y que compiten en una industria con tasa de crecimiento
elevada deben recibir considerables inversiones para conservar o fortalecer sus posiciones dominan-
tes. Tal como se indica en la figura 6-7, las estrategias que podrian ser adecuadas para estas divisiones
son la integracion hacia adelante, la integracion hacia atrds, la integracion horizontal, la penetracion
de mercado, el desarrollo de mercado y el desarrollo de producto.

Vacas lecheras (o vacas de dinero): Las divisiones ubicadas en el cuadrante I11 tienen una alta partici-

pacion relativa en el mercado, pero compiten en una industria de bajo crecimiento. Reciben el nombre

de vacas lecheras porque generan mds efectivo del que necesitan, asi que frecuentemente se les debe

“ordefiar”. Antes de ser vacas lecheras, muchos negocios fueron estrellas. Las divisiones consideradas

vacas lecheras deben ser manejadas de manera que conserven su sélida posicion durante tanto tiempo
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PARTICIPACION RELATIVA DE MERCADO
Alta Media

Baja
1.0 0.50 0.0
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=X £
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o= Estrellas Interrogantes
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G 9 e Diversificacion o Desinversion
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FIGURA 6-7
Matriz BCG

Fuente: Basada en BCG Portfolio Matrix from the Product Portfolio Matrix, © 1970. The
Boston Consulting Group.

como sea posible. El desarrollo de productos o la diversificacion podrian ser estrategias atractivas para
los negocios fuertes que entran en esta clasificacion. No obstante, a medida que una division “vaca le-
chera™ se debilita, el recorte de gastos o la desinversion podrian ser las estrategias mds adecuadas.

e Perros: Las divisiones de la organizacion que se ubican en el cuadrante IV tienen una baja participa-
cion relativa en el mercado y compiten en una industria de lento crecimiento o de crecimiento nulo;
son los “perros’™ en la cartera de la empresa. En vista de que tienen una posicion interna y externa
débil, con frecuencia la direccion termina por liquidarlas, desinvertir en ellas o reducirlas a través del
recorte de gastos. Cuando una division alcanza esta categoria, quiza la mejor estrategia a implementar
sea el recorte de gastos, pues muchas veces una estricta reduccion de activos y costos le servird de
impulso para recuperarse y alcanzar de nuevo su viabilidad y rentabilidad.

La figura 6-7 presenta una Matriz BCG badsica. cada uno de sus circulos representa una division sepa-
rada. El tamano del circulo corresponde a la proporcion de los ingresos corporativos generados por esa uni-
dad de negocio, y la tajada indica la proporcion de las utilidades corporativas generadas por esa division.

El principal beneficio de la matriz BCG es que resalta la importancia del flujo de efectivo, las carac-
teristicas de la inversion y las necesidades de las diferentes divisiones de una organizacioén. En el caso de
muchas empresas las divisiones evolucionan a lo largo del tiempo: los perros se convierten en incdgnitas,
las incdgnitas en estrellas, las estrellas en vacas lecheras y las vacas lecheras en perros. en un movimiento
continuo que va en sentido contrario a las manecillas de un reloj. Aunque llega a suceder, es menos fre-
cuente que las estrellas se conviertan en incognitas, las incognitas en perros, los perros en vacas lecheras y
las vacas lecheras en estrellas (en el sentido de las manecillas del reloj). En algunas organizaciones estos
movimientos ciclicos son invisibles. Con el tiempo, las empresas deben esforzarse por lograr una cartera en
la que todas las divisiones sean estrellas.

La figura 6-8 presenta un ejemplo de la matriz BCG; en este caso se ilustran las cinco divisiones qué
conforman una organizacién, mismas que generan ventas anuales de $5.000 a $60,000. La Divisién 1
tiene el mayor volumen de ventas, por lo que el circulo que la representa es el mds grande de la matriz. En
contraste, el circulo correspondiente a la Division S es el mds pequeno, debido a que su volumen de ventas
($5,000) es el menor de todas las divisiones. Las tajadas trazadas dentro de los circulos revelan el porcen-
taje de utilidades que aporta cada division a la corporacion. Como puede ver, la Divisién 1 contribuye col
el porcentaje de utilidades mas alto, 39 por ciento. Observe que la Division | es considerada estrella; la
Division 2, incognita: la Division 3. incdgnita: la Division 4, vaca lechera. y la Division 5. perro.

Como todas las técnicas analiticas. la matriz BCG tiene algunas limitaciones. Por ejemplo. considerar
a todos los negocios como estrellas, vacas lecheras, perros o interrogantes es un exceso de simplificacion;
muchos de ellos caen justo en medio de la matriz BCG vy. por tanto, son dificiles de clasificar. Por otr
lado, la matriz BCG no refleja si las diferentes divisiones o las propias industrias estdn creciendo; en otras
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PARTICIPACION RELATIVA DE MERCADO EN LA INDUSTRIA

Alta Media Baja
1.0 0.50 0.0
Alta +20 :
r - i’
1 39% 20%
. 2 ——
TASADE 8%
CRECIMIENTO 3
EN LAS VENTAS Media 0
DE LA 0
INDUSTRIA f B
(Porcentaje) T 5 T
4 31%
|
Baja =20 % - /
Utilidades Participacion Tasa de crecimiento
Division Ingresos Ingresos porcentuales Utilidades porcentuales relativa de mercado de la industria (%)
1 $60,000 37 $10,000 39 0.80 +15
& 40,000 24 5,000 20 0.40 +10
3 40,000 24 2,000 8 0.10 +1
4 20,000 12 8,000 31 0.60 =20
5 5,000 3 -300 3 0.05 -10
Total $165,000 100 $25,500 100 — —
FIGURA 6-8

Ejemplo de matriz BCG

palabras, muestra s6lo una impresiéon momentdnea, no un desarrollo a lo largo del tiempo. Por dltimo,
ademds de la participacion relativa en el mercado y la tasa de crecimiento de las ventas de la industria,
hay otras variables relevantes para la toma de decisiones estratégicas en las diferentes divisiones, como ¢l
tamano del mercado y las ventajas competitivas.

La figura 6-9 presenta un ejemplo mas de la matriz BCG. Observe que la Division 5 tuvo una pérdida
operativa de $188 millones.

Matriz interna-externa (IE)

La matriz interna-externa (IE) representa las diferentes divisiones (segmentos) de una organizacion en
un modelo de nueve casillas, como lo ilustra la figura 6-10. La matriz IE es similar a la matriz BCG en
cuanto a que, en ambas herramientas, las divisiones de la organizacion se muestran en un diagrama esque-
mético; ésta es la razén de que las dos matrices reciban el nombre de matrices de cartera. Asimismo. tanto
en la matriz IE como en la BCG el tamano de cada circulo representa el porcentaje de ventas que aporta
cada division, y las tajadas que hay en el interior de los mismos revelan el porcentaje de utilidades que
aporta cada una. Pero a pesar de tales similitudes, entre las matrices BCG e IE hay algunas diferencias
importantes:

L. Los ejes x y y son distintos.

2. La matriz IE requiere mas informacién acerca de las divisiones que la matriz BCG.
3. Las implicaciones estratégicas de cada una varian significativamente.

4. La matriz [E tiene nueve cuadrantes en comparacion con cuatro de la matriz BCG.

Es por ello que los estrategas que trabajan en empresas multidivisionales suelen desarrollar tanto la
Matriz BCG como la matriz IE para formular estrategias alternativas. Una practica comin consiste en desa-
mollar una matriz BCG y una matriz IE para el presente, y después crear matrices con proyecciones que
reflejen las expectativas para el futuro. Estos andlisis de “antes y después™ pueden ser muy eficaces en una
€Xposicion oral. ademds de permitir a los estudiantes (o estrategas) preparar el camino (justificar o dar la
base I6gica) para presentar sus recomendaciones para todas las divisiones de la empresa.
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2 2,556 25.6 400 390 0.4 05
3 1,749 17.5 12 12 0:2 00
4 493 4.9 4 0.1 0.5 —-05
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Total $9,979 100.0 $1,027 100.0
FIGURA 6-9
Ejemplo de una matriz BCG
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FIGURA 6-10

Matriz interna-externa (IE)

Fuente: La matriz IE fue desarrollada a partir de la General Electric (GE) Business Screen Matrix. Para una descripcion de la matriz GE,
consulte Michael Allen, “Diagramming GE’s Planning for What’s WATT", en R. Allio y M. Pennington, eds., Corporate Planning: Techniques
and Applications; Nueva York: AMACOM, 1979.
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La matriz IE se basa en dos dimensiones clave: 1) los puntajes totales ponderados de EFI en el eje x y
2)los puntajes totales ponderados de EFE en el eje y. Recuerde que cada division de la empresa debe desa-
rollar suS propias matrices EFl y EFE para su parte en la organizacion, pero muchas veces, al realizar un
andlisis de caso, se pide a los estudiantes que simplemente estimen los puntajes divisionales de EFI y EFE,
en lugar de preparar las matrices bdsicas para cada division. Los puntajes totales ponderados derivados de
cada division permiten la construccion de la matriz IE a nivel corporativo. En el eje x de la matriz 1E, un

untaje total ponderado de EFI de 1.0 a 1.99 representa una posicion interna débil; un puntaje de 2.0 a 2.99
es considerado promedio y un puntaje de 3.0 a 4.0 se considera fuerte. De manera similar, pero sobre el eje
j,un pumaje total ponderado de EFE de 1.0 a 1.99 se considera bajo; uno de 2.0 a 2.99, medio, y un puntaje
de3.0a4.0. alto. Los circulos que representan a las divisiones se posicionan en la matriz IE en funcién de
sus coordenadas (x, ).

A pesar de tener nueve casillas o cuadrantes, la matriz IE tiene tres regiones principales que tienen
diferentes implicaciones estratégicas:

o Region I: La prescripcion para las divisiones que caen en las casillas I, I o IV puede describirse
como crecer'y construir. Las estrategias intensivas (penetracion de mercado, desarrollo de mercado y
desarrollo de producto) o de integracion (integracion hacia atrds, hacia adelante y horizontal) podrian
ser las mds apropiadas en estos casos. Esta es la mejor region para las divisiones, dadas sus altas pun-
tuaciones EFI y EFE. Las organizaciones exitosas son capaces de lograr que su cartera de negocios se
posicione en la Region 1.

o Region 2: La prescripcion para las divisiones que caen en las casillas 111, V y VII puede describirse
como estrategias de conservar y mantener; la penetracion de mercado y el desarrollo de producto son
las dos estrategias mas comunes para este tipo de divisiones.

e Region 3: La prescripcion para las divisiones que caen en las casillas VI, VIII y IX se puede describir
como cosecha o desinversion.

La figura 6-11 presenta el ejemplo de una matriz IE completa. Como indica la posicion de los circu-
los, la estrategia apropiada para las divisiones 1, 2 y 3 es crecer y construir, mientras que la Division 4 es
candidata a la cosecha o la desinversion. La Division 2 es la que mds contribuye a las ventas totales y, por
lo tanto, estd representada por el circulo mas grande. La Division | aporta la mayor parte de las utilidades
totales, de manera que el circulo que la representa muestra la tajada mas grande.

PUNTAJES TOTALES PONDERADOS DE EFI

Fuerte Promedio Débil
3.0 4.0 2.022.99 1.0a1.99
3.0 2.0 1.0
(1 2 .
Alro 25%
3.024.0 f 50%
PUNTAJES 2
PONDERADOS Medi
TOTALES 5 ,“2"; . 3 4 59
DE EFE - 20%
2.0
Bajo
1.0a 1.99
1.0 R
Ventas Utilidades Puntajes  Puntajes
Division ~ Ventas  porcentuales Utilidades porcentuales EFI EFE

1 $100 25.0 $10 50 3.6 3.2

2 200 50.0 5 23 2.1 3.5

3 50 12.5 4 20 Bil 2.1

4 50 12.5 1 5 1.8 2.5

Total $400 100.0 $20 100

FIGURA 6-11

Ejemplo de matriz IE
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PUNTAJES PONDERADOS TOTALES DE EFI
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3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a1.99
4.0 3.0 2.0 ‘ - 4»1.0
[ 11 111
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3.0a4.0 16%
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PUNTAJES . |
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IOTALES 2.0 2.99 i 59% 2%
DE EFE ‘ g 2
2.0 1
VII VIl 19% IX
Bajo
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1.0 - ~ _ _ . N
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Ingresos Ingresos Utilidades Utilidades Puntajes Puntajes
Division ($) (%) ($) (%) EFE EFI
| $7,868 71.5% $3,000 59% 25 3
2 1,241 11.3% 1,000 19% 2
3 1,578 14.3% 800 16% 3 3
4 90 0.8% 100 2% 2.5 233
5 223 Z. 1 200 4% 3 2
Total $11,000 100% $5,100 100% — —
FIGURA 6-12
Matriz IE

Como se indica en la figura 6-12, la matriz IE consta de cinco segmentos de productos. Observe que
la Division 1 produce la mayor parte de los ingresos de la organizacion (tal como indica el circulo mis
grande) y también la mayor cantidad de utilidades (segun refleja la tajada de su circulo). Es comin que
las organizaciones desarrollen matrices IE basadas tanto en productos como en regiones geograficas para
lograr una efectiva formulacion de estrategias y una adecuada asignacion de recursos a sus distintas divi-
siones. También es comun que realicen matrices [E (o BCG) de sus competidores, e incluso matrices IE (o
BCG) de “antes y después” para identificar su situacion actual y compararla con la que esperan tener en el
futuro. digamos, un ano después. Esto dltimo es util para paliar las limitaciones de tiempo que caracterizan
a estos instrumentos de andlisis.

La Cdpsula de investigacion académica 6-1 analiza algunas reflexiones sobre una nueva matriz IE.

=

CAPSULA DE INVESTIGACION ACADEMICA 6-1 A

Una nueva matriz IE

El andlisis de cartera tiene una importancia crucial en la planeacion
estratégica, debido a que la asignacion de recursos a cada division
probablemente sea la decision estratégica mas importante que las
empresas multidivisionales toman cada ano. Dos recientes articulos de

de la matriz IE original de Fred David, presentada por primera vez en
1987 y basada en la Pantalla de negocios General Electric (GE).

Fuente: Basado en C. Cassidy, M. Glissmeyer y C. Capps IlI, “Mapping

revistas fusionaron las matrices EFE y EFI con la MPC para dar lugar a
la nueva matriz de perfil competitivo externo (MPCE) y una matriz de
perfil competitivo interno (MPCI). En los articulos citados en la fuente
al calce, Cassidy, Glissmeyer y Capps presentan una matriz IE revisada
basada en los nuevos puntajes de MPCE y MPCI. Cassidy, Glissmeyer y
Capps afirman que la matriz de nueve casillas representa una mejora

an Internal-External (IE) Matrix Using Tradition and Extended Matrix
Concepts”, Journal of Applied Business Research, 29, nim. 5 (septiembre/
octubre 2013): 1523-1528. Consulte también C. Capps II1 y M. Glissmeyer,
“Extending the Competitive Profile Matrix Using Internal Factor Evaluation
and External Factor Evaluation Matrix Concepts”, Journal of Applied
Business Research, 28, nim. 5 (2012): 1062.

e
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Matriz de la estrategia principal

Ademds de las matrices FODA, PEYEA, BCG ¢ IE, la matriz de la estrategia principal se ha convertido
en una herramienta popular para formular estrategias alternativas. Todas las organizaciones, al igual que las
divisiones, pueden hallar su lugar en uno de los cuatro cuadrantes de estrategias de esta matriz. Como se
muestra en la figura 6-13. la matriz de la estrategia principal se basa en dos dimensiones de valoracion:
1)la posicién competitiva en el eje vy 2) el crecimlen.to Idel mercado (o industria) en el eje y. Cualquier
industria cuyas ventas superen el 5 por ciento de crecimiento anual puede considerarse de rapido creci-
miento. En cada cuadrante de la matriz se enumeran —en orden de relevancia— las estrategias adecuadas
para la organizacion.

Las empresas ubicadas en el cuadrante I de la matriz de la estrategia principal se encuentran en una
excelente posicion estratégica. Una estrategia adecuada para ellas es la concentracion ininterrumpida en los
mercados (penetracion de mercado y desarrollo de mercado) y productos actuales (desarrollo de producto).
No es aconsejable que las organizaciones localizadas en el cuadrante I realicen cambios notables en sus
ventajas competitivas ya consolidadas. Cuando la organizacion del cuadrante I tiene un exceso de recursos,
las estrategias efectivas son la integracion hacia atrds, la integracion hacia adelante y la integracién hori-
sontal. Si la empresa del cuadrante I estd demasiado enfocada en un solo producto, la diversificacion rela-
cionada podria reducir los riesgos asociados al ampliar la linea de productos. Las empresas del cuadrante [
pueden permitirse aprovechar las oportunidades externas que se presentan en varias dreas, e incluso asumir
riesgos de manera decidida cuando sea necesario.

Las empresas ubicadas en el cuadrante II deben evaluar seriamente su enfoque actual de acercamiento
al mercado. Aunque su industria esté creciendo, son incapaces de competir con efectividad y necesitan
determinar por qué su enfoque actual es inefectivo y de qué manera pueden cambiar para mejorar su com-
petitividad. Como las empresas del cuadrante II estdn en una industria con un rapido crecimiento de mer-
cado, por lo general la primera opcion a considerar es la estrategia intensiva (a diferencia de una estrategia
integrativa o de diversificacion). Sin embargo, si la empresa carece de una competencia distintiva o de una
ventaja competitiva, casi siempre la integracion horizontal serd una alternativa deseable. La desinversion o
liquidacién pueden considerarse un dltimo recurso. La desinversion podria proporcionar los fondos necesa-
rios para adquirir otra empresa o recomprar las acciones.

—

RAPIDO CRECIMIENTO DE MERCADO

Cuadrante I1 Cuadrante |

L

FIGURA 6-13

4. Desinversion
5. Liquidacion

LENTO CRECIMIENTO DE MERCADO

La matriz de la estrategia principal

Fuente. Basado en Roland Christensen, Norman Berg y Malcolm Salter, Policy Formulation and Administration (Homewood, IL: Richard D.

Irwin, 1976). 1618,

1. Desarrollo de mercado 1. Desarrollo de mercado
2. Penetracién de mercado 2. Penetracién de mercado
3. Desarrollo de producto 3. Desarrollo de producto
4. Integracion horizontal 4. Integracién hacia adelante
5. Desinversion 5. Integracion hacia atrds
6. Liquidacion 6. Integracion horizontal
7. Diversificacion relacionada
POSICION POSICION
"COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL FUERTE
Cuadrante ITT Cuadrante IV
1. Recorte de gastos 1. Diversificacion relacionada
2. Diversificacion relacionada 2. Diversificacién no relacionada
3. Diversificaciéon no relacionada 3. Alianzas estratégicas

185
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Las organizaciones ubicadas en el cuadrante Il compiten en industrias de lento crecimiento y tienep
una posicion competitiva débil; deben aplicar con rapidez algunos cambios drdsticos para evitar un Mayoy
deterioro o su posible liquidacion. En primer lugar, deben implementar extensas reducciones de costog y
activos (recorte de gastos). Una estrategia alternativa consiste en retirar los recursos de los negocios actug.
les y asignarlos a diferentes areas (diversificacion). Si todo esto falla, las opciones finales para las empresag
del cuadrante 111 son la desinversion o la liquidacion.

Por dltimo, las empresas del cuadrante IV tienen una sélida posiciéon competitiva pero se encuentrap
en una industria de lento crecimiento. Estas organizaciones tienen la fuerza para lanzar programas diversj.
ficados en dreas de crecimiento mds prometedoras: las empresas del cuadrante IV se caracterizan por teney
altos niveles de flujo de efectivo y necesidades de crecimiento limitadas, y con frecuencia son capaces de
implementar con €xito las estrategias de diversificacion relacionada y no relacionada. Ademds, puedep
formar alianzas estratégicas.

Aun cuando use la matriz de la estrategia principal, se debe mencionar siempre que sea posible syg
estrategias alternativas en términos especificos, divisionales y susceptibles de implementarse. Si conoce Ja
empresa, como cuando se realiza un andlisis de caso de administracion estratégica, eviie utilizar t€rmingg
como desinversion, por ejemplo; en cambio, especifique la division exacta que proponga vender. Tambigp
asegurese de usar la plantilla gratuita en Excel para estudiantes que encontrard en www.strategyclub.comyy
que facilita la construccién de todas las matrices de planeacion estratégica.

Etapa de decision: la matriz cuantitativa de planeacion
estratégica (MCPE)

Aparte de calificar las estrategias para crear una lista jerarquizada, la literatura sefiala s6lo una técnica
analitica para determinar el atractivo relativo de las posibles acciones alternativas. Esta técnica es la
matriz cuantitativa de planificacion estratégica (MCPE), que comprende la etapa 3 del modelo
analitico de formulacién de estrategias e indica de manera objetiva cudles estrategias alternativas son
las mejores.® La MCPE utiliza los datos arrojados por el andlisis de los insumos realizado en la etapa 1
y los resultados de la adecuacion que se lleva a cabo en la etapa 2 para efectuar una eleccion objetiva
entre las estrategias alternativas. En otras palabras, el conjunto de las matrices EFI, EFE y de perfil
competitivo que integran la etapa 1, y las matrices FODA, PEYEA, BCG, IE y de la estrategia principal
que integran la etapa 2, ofrece la informacién necesaria para desarrollar la MCPE (etapa 3). La MCPE
permite que los estrategas evalien de manera objetiva las estrategias alternativas a partir de los facto-
res criticos —internos y externos— para el éxito que se identificaron en fases previas del proceso. Al
igual que otras herramientas analiticas para la formulacién de estrategias, la MCPE exige la asignacién
de calificaciones (llamadas puntajes de atractivo), pero tomar las “pequefnas” decisiones que implica
calificar permite a los estrategias tomar decisiones eficaces “grandes”, como en qué pafs gastar mil
millones de délares para vender un producto.

El formato bésico de la MCPE se ilustra en la tabla 6-5. Observe que la columna izquierda de la
MCEPE lista los factores internos y externos clave (identificados en la etapa 1), mientras que la fila supe-
rior presenta las posibles estrategias alternativas (de la etapa 2). Especificamente, la columna izquierda de
la MCPE contiene la informacién obtenida directamente de las matrices EFE y EFI. En la columna adya-
cente a los factores de €éxito criticos, se anota la ponderacion atribuida a cada uno de ellos en las matrices
EFE y EFL

La fila superior de la MCPE consiste en estrategias alternativas derivadas de las matrices FODA,
PEYEA, BCG, IE y de la estrategia principal. Estas herramientas de adecuacion suelen generar alternativas
factibles similares. No obstante, en la MCPE no es necesario evaluar todas las estrategias que sugieran las
técnicas de adecuacién. Los estrategas deben comparar las diferentes estrategias alternativas viables en 1a
MCPE. Asegtirese de que sus estrategias sean especificas, como “abrir 275 tiendas en Indonesia”, en lugar
de s6lo indicar “expandirse globalmente” o “abrir nuevas tiendas en Africa”. Por dltimo, en cada estrategia
recomendada debe establecerse el valor en do6lares; seria imposible establecer un valor en délares para
la recomendacion “expandirse globalmente™.

Conceptualmente, la MCPE determina el atractivo relativo de las diferentes estrategias a partir del
grado en que los factores internos y externos criticos para el éxito son aprovechados o mejorados. El atrac-
tivo relativo de cada estrategia dentro de un conjunto se calcula determinando el impacto acumulado de
cada factor interno y externo. En la MCPE se puede incluir cualquier nimero de estrategias alternativas,
y cualquier cantidad de estrategias pueden conformar un conjunto dado, pero sélo las estrategias de cada
conjunto se evalian tomando en cuenta la relacion entre ellas. Por ejemplo, digamos que un conjunto de
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TABLA 6-5 La matriz cuantitativa de planificacion estratégica (MCPE)

p—"

Estrategias alternativas

Factores clave Ponderacion

Estrategia 1 Estrategia 2  Estrategia 3

Factores externos clave
Econémicos
politicos/legales/gubernamentales
Sociales/culturales/demogrificos/ambientales
Tecnoldgicos

Compelitivos

Factores internos clave
Administracion

Marketing

Finanzas/contabilidad
Produccion/operaciones
Investigacion y desarrollo

Sistemas de informacion administrativa

estrategias incluye la diversificacion, mientas que otro incluye la emision de acciones y la venta de una
divisién para recaudar capital. Estos dos conjuntos de estrategias son totalmente diferentes, y la MCPE s6lo
evalia las estrategias pertenecientes a un conjunto. Observe que la tabla 6-5 incluye tres estrategias y que

éstas conforman un solo conjunto.

La tabla 6-6 ofrece la MCPE para una tienda minorista que vende computadoras. Este ejemplo ilustra
todos los componentes de la matriz MCPE: alternativas estratégicas, factores clave, ponderaciones, puntaje
del atractivo (PA), calificacion del atractivo (CA), calificacion total del atractivo (CTA) y la suma de califi-
caciones totales del atractivo. Los tres nuevos términos que acabamos de presentar, 1) puntaje del atractivo,
2) calificacion del atractivo, 3) calificacion total del atractivo, se definen y explican al igual que los seis

pasos requeridos para desarrollar una MCPE:

Paso 1: Hacer una lista de las oportunidades/amenazas externas y de las fortalezas/debilidades
internas clave en la columna izquierda de la MCPE. Esta informacion debe tomarse di-
rectamente de las matrices EFE y EFI. (La plantilla de Excel www.strategyclub.com puede

facilitar este proceso).

Paso 2: Asignar una ponderacion a cada uno de los factores internos y externos clave. Estas
ponderaciones son idénticas a las de las matrices EFE y EFI. y se presentan en una columna

justo a la derecha de los factores internos clave.

Paso 3: Examinar las matrices (de adecuacion) creadas de la etapa 2, e identificar las estrategias
alternativas cuya implementacion debe considerar la organizacion. Registre estas estra-
tegias en la fila superior de la MCPE. De ser posible, agrupe estas estrategias en conjuntos

mutuamente excluyentes 3

Paso 4: Determinar los puntajes del atractivo (PA), es decir, los valores numéricos que indi-
can el atractivo relativo de cada una de las estrategias considerando un factor interno o
externo. El puntaje de atractivo (PA) se determina examinando uno a uno los factores
internos o externos con base en esta pregunta: “; Este factor afecta la eleccion de estrate-
gias realizada?”. Si la respuesta es positiva, las estrategias deben compararse en relacion
con ese factor clave. Este puntaje debe asignarse especificamente a cada estrategia para
indicar su atractivo relativo sobre las demds en lo que respecta al factor clave que se esté
analizando. El rango del puntaje de atractivo es | = no atractivo, 2 = algo atractivo,

3 = razonablemente atractivo 'y 4 = altamente atractivo. Por “atractivo™ queremos

decir el grado en que una estrategia permite, en comparacion con las demds, que

la empresa capitalice sus fortalezas, supere sus debilidades, aproveche la oportunidad

o evite la amenaza. Al desarrollar la MCPE es recomendable trabajar fila por fila. Si la
respuesta a la pregunta anterior es negativa —lo cual indica que el factor clave en cuestion
no afecta la eleccion especifica realizada—, no asigne puntajes de atractivo a las estrategias de
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TABLA 6-6 MCPE para una tienda minorista de cémputo

ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS

—

1

Comprar un nuevo terreno
y construir una tienda
nueva mas grande

2

Renovar por
completo |a
tienda actua|

Factores clave Ponderacion PA CA PA CA
Oportunidades
1. 10% de crecimiento en la poblacion de la ciudad 0.10 4 0.40 2 0.20
2. Apertura de una tienda rival a 1.5 km de distancia 0.10 2 0.20 4 0.40
3. Aumento de 12% en el trdnsito vehicular que pasa por la tienda 0.08 I 0.08 4 0.32
4. Los proveedores ofrecen en promedio seis nuevos productos al ano 0.05 s —
5. Aumento de 8% en los adultos mayores que utilizan computadoras 0.05 — —
6. Aumento de 10% en la apertura de pequefias empresas en el drea 0.05 — —
7. Aumento de 18% en inmobiliarias que desean tener sitios web 0.04 — —
8. Aumento de 12% en pequenas empresas que desean tener un sitio web 0.03 - —
Amenazas
1. Best Buy abrird una nueva tienda en las cercanias a mds tardar dentro de un ano 0.15 4 0.60 3 0.45
2. La universidad local ofrece servicio de reparacién de computadoras 0.08 — —
3. El libramiento de la Autopista 34, a terminarse en un afo, desviard el tran-

sito vehicular 0.12 4 0.48 I 0.12
4. La proxima construccion de un nuevo centro comercial en las inmediaciones 0.08 2 0.16 4 0.32
5. Aumento de 14% en el precio de la gasolina 0.04 — —
6. Aumento de 8% en los precios de los proveedores 0.03 = —

Total 1.00

Fortalezas
I. Aumento de 5.8 a 6.7 en la rotacion de inventario 0.05 — —
2. Aumento de 97 a 128 ddlares en las compras promedio por cliente 0.07 2 0.14 4 0.28
3. La moral de los empleados es excelente 0.10 — —
4. Promociones en tienda = incremento de 20% en ventas 0.05 o —
5. El gasto publicitario en periddicos aument6 10% 0.02 — —
6. El ingreso generado por el segmento de reparacion/servicio en la tienda

aumentd a 16% 0.15 - 0.60 3 0.45
7. El personal de soporte técnico que trabaja en la tienda estd certificado en MIS 0.05 — —
8. Disminucion de 34% en la proporcion deuda/activos totales de la tienda 0.03 4 0.12 2 0.06
9. Aumento de 19% en los ingresos por empleado 0.02 — —
Debilidades
I. Disminucion de 12% en los ingresos por venta de software 0.10 — —
2. La ubicacion de la tienda se ha visto afectada por la construccion de la

Autopista 34 0.15 4 0.60 1 0.15
3. Mal estado del alfombrado y pintura de la tienda 0.02 | 0.02 4 0.08
4. Los sanitarios de la tienda necesitan remodelacion 0.02 | 0.02 4 0.08
5. Disminucion de 8% en los ingresos totales de la tienda 0.04 3 0.12 4 0.16
6. La tienda no tiene sitio web 0.05 — —
7. El tiempo de entrega del proveedor es de hasta 2.4 dias 0.03 — —
8. El proceso de cobro a los clientes es demasiado lento 0.05 2 0.10 4 0.20

Total 1.00 3.64 3.2L

|
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ese conjunto; en lugar de ello utilice un guion para indicar que el factor clave no afecta la
eleccion. Nota: si asigna un PA a una estrategia, haga lo propio con las demds. En otras
palabras, si desde su punto de vista una de las estrategias de un conjunto en particular

no tiene efecto sobre la eleccion (y por lo tanto, recibe un guion), todas las demas de

ese conjunto deben calificarse igual. También, en la plantilla de Excel proporcionada en
www.strategyclub.com. utilice ceros en lugar de guiones.

paso 5: Calcular la calificacién del atractivo. La calificacion del atractivo (CA) se define como
el resultado de multiplicar las ponderaciones (paso 2) por el puntaje de atractivo (paso 4)
de cada fila. La calificacion del atractivo indica el atractivo relativo de cada estrategia
alternativa, considerando exclusivamente el impacto de los factores internos/externos clave
adyacentes cruciales para el éxito. Cuanto mayor sea la CA. mds atractiva serd la alternativa
estratégica (considerando sélo el factor adyacente clave para el éxito).

Paso 6: Obtener la calificacion total del atractivo. Sume las calificaciones del atractivo de cada
columna de estrategia de la MCPE. La calificacion total del atractivo (CTA) indica cudl
es la estrategia mas atractiva de un conjunto de ellas. Los puntajes mds altos indican las es-
trategias mds atractivas, considerando todos los factores internos y externos relevantes que
pudieran afectar las decisiones estratégicas. La magnitud de la diferencia que haya entre las
calificaciones totales del atractivo en un conjunto determinado de alternativas estratégicas
indica la superioridad de una estrategia respecto de las demas.

En la tabla 6-6 se consideran dos estrategias alternativas para una tienda minorista de computado-
ras: 1) comprar un terreno y construir una tienda nueva y mds grande, y 2) renovar por completo la tienda
actual. Observe que tras comparar la calificacién total del atractivo de cada estrategia (3.64 comparada con
3.27), el andlisis indica que la empresa debe adquirir un terreno y construir una tienda mas grande. Como
puede ver, se usan guiones para indicar los factores que no afectan la eleccion de una estrategia determi-
nada. Si un factor en particular afecta una estrategia pero no la otra, quiere decir que tiene un efecto sobre la
eleccion realizada; por lo tanto, serd necesario registrar el puntaje de atractivo de ambas estrategias. Nunca
califique una estrategia y no las demds. Observe también en la tabla 6-6 que no aparecen los nimeros con-
secutivos 1, 2, 3 0 4 en una sola fila de la MCPE; la recomendacién es que nunca asigne el mismo PA en
una fila y que nunca trabaje columna por columna sino fila por fila. Si su MCPE consta de dos estrategias o
mds, el rango del PA deberd ir de | hasta el nimero de estrategias que se estén evaluando. Esto le permitira
tener un PA diferente para cada estrategia. Todo lo anterior son lineamientos importantes que es conve-
niente seguir al desarrollar una MCPE. En este caso, lo que ocurrié fue que la empresa compro el terreno
y construyé una nueva tienda, ademds de realizar algunos arreglos menores a su tienda hasta que la nueva
estuvo en condiciones de operar.

Es preciso justificar la asignacion del puntaje de atractivo. Observe que en la primera fila de la tabla
6-6 se menciona 10 por ciento de crecimiento en la poblacién de la ciudad™, oportunidad que podria capi-
talizarse mejor mediante la estrategia 1, “comprar un terreno y construir una nueva tienda mas grande™,
asi que se asigné un PA de 4 a esa estrategia. El PA no es una mera presuncion; debe ser resultado de la
reflexién, ademds de ser defendible y razonable. Matemdticamente, el puntaje de atractivo de 4 en la fila |
sugiere que la estrategia | es 100 por ciento mds atractiva que la estrategia 2, cuyo PA fue 2 (dado que
4 -2 =2y 2 dividido entre 2 = 100%).

Caracteristicas positivas y limitaciones de la MCPE

Una caracteristica positiva de la MCPE es que posibilita el andlisis secuencial o el simultdneo de los con-
Juntos de estrategias. Por ejemplo, podrian evaluarse primero las estrategias que involucran al nivel cor-
porativo, después aquellas en las que interviene el nivel divisional y por dltimo las que afectan al nivel
funcional. EI nimero de estrategias que pueden ser evaluadas y la cantidad de conjuntos de estrategias
Susceptibles de andlisis mediante la MCPE son ilimitados.

Otra caracteristica positiva de la MCPE es que exige que los estrategas integren los factores internos
Y externos pertinentes al proceso de toma de decisiones. Desarrollar una MCPE reduce la propension a
ignorar o ponderar indebidamente algunos factores clave. La MCPE resalta la importancia de las relaciones
Que afectan las decisiones estratégicas. Aunque el desarrollo de una MCPE implica tomar decisiones sobre
¢l puntaje de atractivo (PA), hacerlo poco a poco a lo largo del proceso aumenta la probabilidad de que las
decisiones estratégicas finales sean las mejores para la organizacién. La MCPE puede ser utilizada por todo
tipo de organizaciones: pequefias, grandes, lucrativas y no lucrativas.’
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Pero la MCPE también tiene dos limitaciones. La primera de ellas es que si bien siempre demap,
un juicio informado para asignar los puntajes de atractivo, la cuantificacion es imprescindible durang
todo el proceso de planeacion estratégica para minimizar el error de halo y otros sesgos. Las calificg.
ciones y los puntajes de atractivo no son meras suposiciones: recuerde que un 4 es 33 por ciento mgg
importante que un 3 y tomar buenas decisiones pequenas es importante para tomar buenas deCiSiones
grandes. como decidir cudl estrategia, de entre varias, se debe implementar. Segundo, una limitacign de
la MCPE es que solo podri ser tan buena como prerrequisito de informacion recabada y para andligjg
sobre la que estard basada.

Aspectos culturales de la eleccion y el andlisis
de estrategias

Como se definié en el capitulo 4, la cultura organizacional abarca el conjunto compartido de valores, creep.
cias. actitudes. costumbres, normas, personalidades, héroes y herofnas que describen a una empresa. L3
cultura constituye la dnica forma en que la organizacion hace negocios. Es la dimensién humana que creg
solidaridad y significado, e inspira el compromiso y la productividad dentro de una organizacion cuandg
se realizan cambios estratégicos. Todos los seres humanos tenemos la necesidad bdsica de comprender este
mundo. de sentir que tenemos el control y de encontrar significados. Cuando los acontecimientos amenazan
el significado, las personas reaccionan a la defensiva. Los directivos y empleados incluso pueden sabotear
las nuevas estrategias en un esfuerzo por recuperar el estado de cosas. Por estas razones resulta benéfico
ver la administracion estratégica desde el punto cultural, pues el éxito suele depender del grado de apoyo
que las estrategias reciban por parte de la cultura empresarial. Si las estrategias de la empresa se basan en la
cultura de una organizacion, entonces los directivos podrdn implementar cambios con rapidez y facilidad;
si no existe una cultura alentadora, ni tampoco se le ha cultivado, los cambios estratégicos pueden ser poco
eficaces o hasta contraproducentes. La cultura de una empresa puede convertirse en la antagonista de las
nuevas estrategias, lo que a su vez puede generar confusion y caos.

Las estrategias que requieren menos cambios culturales pueden ser mas atractivas, debido a que los
grandes cambios suelen consumir mucho tiempo y esfuerzo. Si dos empresas se fusionan. la evaluacién y
consideracion de los vinculos entre la estrategia y la cultura cobran especial importancia. La cultura orga-
nizacional explica las dificultades con las que se encuentra la empresa cuando intenta cambiar su rumbo
estratégico, como lo explica el siguiente parrafo:

La cultura corporativa “correcta™ no solo se convierte en la esencia y fundamento de la excelencia
corporativa, sino que el éxito o el fracaso de las reformas corporativas necesarias dependen de la
sagacidad y habilidad del directivo para cambiar la cultura imperante en tiempo y en armonia con los
cambios estratégicos requeridos.®

Las politicas para el andlisis y la eleccion
de una estrategia

Todas las organizaciones son politicas. Y a menos que estén bien administradas, las maniobras poli-
ticas consumen tiempo valioso. ponen en entredicho los objetivos organizacionales. desvian la energia
humana y generan la pérdida de algunos empleados valiosos. En ocasiones, el sesgo politico y las prefe-
rencias personales se entremezclan indebidamente en las decisiones relativas a la eleccion de estrategias.
Las politicas internas afectan la eleccién de estrategias en todas las organizaciones. La jerarquia de
mando en una organizacion, aunada a las aspiraciones profesionales de diferentes personas y la necesi-
dad de asignar recursos escasos, garantizan la coalicion de personas que luchan por cuidar de si mismos
primero y de la organizacion después. Las coaliciones de personas suelen formarse en torno a ciertas
cuestiones estratégicas clave que enfrenta la empresa. La principal responsabilidad de los estrategas €s
guiar el desarrollo de las coaliciones, alimentar el concepto de equipo y ganarse el apoyo de personas y
grupos clave.

En ausencia de andlisis objetivos, las decisiones estratégicas suelen basarse en la politica del momento-
Con el desarrollo de mejores herramientas para la formulacion de estrategias, la importancia de los factores
politicos en la toma de decisiones estratégicas es cada vez menor. Por desgracia, en ausencia de objetivi-
dad, los factores politicos en ocasiones determinan las estrategias. Administrar las relaciones politicas €8
parte integral de desarrollar el entusiasmo y el espiritu corporativo en una organizacion.
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Un estudio clasico de la administracion estratégica en nueve corporaciones grandes examind las tdc-
ticas politicas de estrategas exitosos.” Se encontré que los estrategas exitosos permitian que las ideas y
propueslus con un apoyo débil murieran a través de la inaccion, pero ponian obstdculos adicionales a las
ideas que contaban con un fuerte apoyo y que consideraban inaceptables, pero no se oponian abiertamente
a ellas. Los estrategas exitosos mantenian un perfil politico bajo cuando se trataba de propuestas inacep-
rables y s¢ esforzaban en dejar que las decisiones mds negativas provinieran de subordinados o de algiin
consenso grupal, con lo que reservaban su derecho de veto para cuestiones importantes y momentos cru-
ciales. Los estrategas exitosos conversaban mucho y formulaban preguntas informales para mantenerse al
tanto del progreso de las cosas y saber cudndo intervenir. Ellos lideraban la estrategia pero no la fijaban.
Daban pocas ordenes, anunciaban pocas decisiones. dependian en gran medida de las preguntas informales
y puscaban sondear y dilucidar las circunstancias hasta que surgiera un consenso.

Los estrategas exitosos recompensaban generosa y visiblemente las iniciativas clave que triunfaban.
Asignaban la responsabilidad de las iniciativas principales a defensores, es decir, las personas que mds se
identificaban con la idea o producto y cuyo futuro dependia del éxito de esa idea o producto. Se mantenian
pendientes del impacto simbdlico de sus acciones y palabras, de manera que no enviaran sefiales equivocas
que pudieran estimular resultados en direcciones opuestas a lo deseado.

Los estrategas exitosos se aseguraban de que las bases mds poderosas en la organizacién estuvie-
ran representadas por la alta direccién o tuvieran acceso a ella. Intercalaban nuevos rostros y nuevas
visiones en el proceso de consideracion de cambios importantes. Esto es importante porque los nuevos
empleados y directivos suelen tener mds entusiasmo y energia que los empleados que ya ievan mucho
tiempo en la empresa. Los nuevos empleados no ven el mundo de la misma forma anticuada; tampoco
censuran los cambios. Los estrategas exitosos minimizan su propia exposicion politica cuando se trata
de cuestiones muy controversiales y en circunstancias en las que es probable la oposicion de los centros de
poder clave. En resumen, estos hallazgos ofrecen una base para administrar las relaciones politicas en
una organizacion.

Las estrategias deben ser efectivas en el mercado y ser capaces de ganarse el compromiso interno de la
organizacion. por ello, le ofrecemos las siguientes tdcticas que han sido utilizadas por siglos por politicos y
que pueden ser de utilidad para los estrategas:

1. Alcanzar los resultados deseados es mds importante que imponer un método determinado: por tanto,
considere varios métodos y elija. siempre que sea posible. el que suscite el mayor compromiso de los
empleados/gerentes.

2. Alcanzar resultados satisfactorios con una estrategia popular suele ser mejor que tratar de alcanzar
resultados Optimos con una estrategia impopular.

3. Con frecuencia, una forma eficaz de ganar el compromiso y alcanzar los resultados deseados es susti-
tuir los temas e inquietudes especificos por otros mds generales.

4. Una forma eficaz de ganar el compromiso y alcanzar los resultados deseados es sustituir los temas e
inquietudes de corto plazo por otros de largo plazo.

5. Los gerentes de nivel intermedio deben participar genuinamente y apoyar las decisiones estratégicas,
puesto que el éxito de la implementacién dependerd de su apoyo.'”

Cuestiones de gobernanza

Una junta de directores es un grupo de personas electas por el propietario de la corporacion para vigilar
y dirigir la gerencia y ver por los intereses de los accionistas. Los actos de vigilancia y direccion reci-
ben el nombre de gobernanza. La National Association of Corporate Directors (Asociacion Nacional
de Directores Corporativos) define gobernanza como “la caracteristica de garantizar que se establezcan
objetivos y planes estratégicos a largo plazo y que se cuente con la estructura administrativa apropiada para
el logro de esos objetivos, mientras se asegura de que la estructura funcione para conservar la integridad y
eputacion de la corporacion, asi como la responsabilidad hacia sus diferentes miembros™. Las juntas son
esponsables del desempeno integral de la organizacion, es por ello que cada vez es mds comiin que se
finquen demandas contra las juntas de directores por el mal manejo de sus intereses. Las nuevas reglas con-
tables en Estados Unidos y Europa mejoran los c6digos de gobernanza y requieren revelaciones financieras
Mucho mas extensas en las empresas que cotizan en bolsa. Las funciones y deberes de la junta de directores
$¢ pueden dividir en cuatro amplias categorias, como se indica en la tabla 6-7.

Los accionistas miran cada vez con mds recelo a las juntas de directores; la mayoria de los directivos
de todo el mundo han puesto fin a la imagen de ser el apoyo incondicional de los CEOs. Las juntas ahora
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TABLA 6-7 Deberes y responsabilidades de la junta de directores

I. CONTROL Y VIGILANCIA DE LA ADMINISTRACION
a.  Elegir al CEO.

b.  Autorizar el equipo del CEO.
¢. Proporcionarle un foro al CEO.
d.  Asegurar la competencia administrativa.

o

Evaluar el desempeno administrativo.

Fijar los niveles salariales y las prestaciones complementarias de los directivos.
g. Garantizar la integridad administrativa a través de auditorfas continuas.

h.  Fijar el rumbo corporativo.

i Disenar y revisar las politicas que la administracion implementard.
. CUMPLIMIENTO DE LAS PRESCRIPCIONES LEGALES

a.  Mantenerse al tanto de las nuevas legislaciones.

|89}

b.  Asegurar que toda la organizacion cumpla con las prescripeiones legales.
¢.  Aprobar reglamentos y resoluciones relacionadas.
d. Seleccionar nuevos directores.
e. Aprobar presupuestos de capital.
f.  Autorizar créditos, nuevas emisiones de acciones. bonos, etcétera.
3. CONSIDERACION DE LOS INTERESES DE LOS ACCIONISTAS
a. Monitorear la calidad del producto.
b.  Facilitar el ascenso en la calidad de vida laboral del empleado.
¢.  Revisar las politicas y practicas laborales.
d. Mejorar el clima de los clientes.
e.  Mantener las relaciones de comunidad al mds alto nivel.
f. Utilizar la influencia para mejorar los contactos gubernamentales, con asociaciones profesionales
y educativas.
Mantener una buena imagen publica.
4. PROMOCION DE LOS DERECHOS DE LOS ACCIONISTAS

a.  Preservar el capital de los accionistas.

"I S

b.  Estimular el crecimiento corporativo, de manera que la empresa pueda sobrevivir y florecer.
¢.  Impedir la disolucion del capital.
d.  Asegurar la representacion equitativa de los accionistas.

e. Informar a los accionistas a través de cartas, informes y reuniones.

Declarar los dividendos adecuados.

Garantizar la supervivencia de la empresa.

3

son mds auténomas que nunca y tienden a mostrarse mds atentas y conscientes del escrutinio legal e institu-
cional de los inversionistas. Las juntas ahora conocen mds sobre los procesos de auditoria y cumplimiento,
y se muestran mds renuentes a aprobar las bonificaciones y compensaciones excesivas. Hoy las juntas sé
han mantenido al margen de los escdndalos publicos que atraen la atencion de los medios y los accionistas.
Las juntas de directivos estdn monitoreando y revisando cuidadosamente el desempefio de sus ejecutivos
sin ningun tipo de favoritismo, y representan a los accionistas mas que al CEO. Las juntas son mds proac-
tivas, a diferencia del pasado, cuando eran reactivas. Estas son las razones por las que el presidente de 12
junta de directores no debe fungir como CEO de la empresa. En Norteamérica el nimero de nuevos CEO
que también fungen como presidentes de juntas o consejos, ha disminuido a 10 por ciento en comparaméﬂ
con 50 por ciento en 2001. La Capsula de investigacion académica 6-2 revela el nimero ideal de miembro$
de la junta de directores.

Hasta hace poco, los consejos de directores hacfan la mayorfa de su trabajo detrds de elegantes escritorios
de madera pulida. No obstante, los directores de Hewlett-Packard, entre muchos otros, ahora deben lngresara]
sitio web especial de su empresa dos veces a la semana y realizar sus negocios apegandose a las instrucciones



jnvestigaciones recientes revelan que las empresas con menor can-
| tidad de miembros en sus juntas tienen un mejor desempeno que
las juntas mas grandes, en gran parte debido a que con menos
directivos se discuten mas a fondo los temas, se toman decisiones
| de manera mas agil y se tiene una mejor rendicion de cuentas. Por
ejemplo, la junta directiva de Apple consta de sélo ocho miembrosy,
como sabemos, a Apple le va muy bien. Las investigaciones tambien
revelan que entre las empresas con una capitalizacion de mercado
de al menos $10 mil millones, las juntas menos numerosas produ-
jeron rendimientos sustancialmente mas altos para los accionistas
entre 2011 y 2014. Ademas, hay evidencia de que las juntas de
nueve personas tienen un desempeno mucho mayor que las juntas
de 14 a 15 miembros, por ejemplo. A consecuencia de estos hallaz-
gos, muchas empresas estan reduciendo sus juntas. Otro beneficio
de las juntas pequenas es que los CEOs son amonestados (o se
les despide) con mas frecuencia, de ser necesario. El doctor David
Yermack, profesor de finanzas de la escuela de negocios de la New
York University, reporta que las juntas mas pequenas suelen ser mas
decisivas, mas cohesivas, mas prdcticas, y suelen tener reuniones
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cAPSULA DE INVESTIGACION ACADEMICA 6-2

| Cual es el nimero ideal de miembros de la junta de directores?

mas informales y menos comités. Netflix es otro ejemplo de empresa
con una junta pequena, de sélo 7 miembros, en donde son comunes
los debates intensos antes de aprobar las maniobras administrativas
importantes... y Netflix es muy exitosa. En cambio, Eli Lilly & Co.
tiene 14 miembros para quienes la junta resulta “demasiado grande
como para alentar el tipo de discusién que uno desearia, porque
abundar mucho en diferentes temas simplemente consume mucho
tiempo; los miembros se sienten limitados incluso para hacer 2 o 3
preguntas”. Bank of America tiene 15 directivos, demasiados para
ser eficiente. Ademas, el presidente de la junta rara vez es la misma
persona que el CEO. En resumen, las empresas deben tratar siem-
pre que sea posible de reducir sus juntas de directores a menos de
10 personas. Los estudiantes de estrategias deberdn examinar esta
cuestion en los estudios de caso de las empresas asignadas.

Fuente: Basado en Joann Lublin, “Are Smaller Boards Better for Investors?”,
Wall Street Journal, 27 de agosto de 2014. También estd basado en Den
Favaro, Per-Ola Karlsson y Gary Neilson, “The $112 Billion CEO Succession
Problem™. Strategy + Business, PwC Strategy (4 de mayo de 2015).
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sobre informacion confidencial que el equipo de alta administracion de la empresa ha publicado ahi. Después,
los miembros del consejo se encuentran cara a cara, y totalmente informados, cada dos meses para hablar de los
problemas mds importantes que enfrenta la empresa. Las nuevas politicas de participacion del consejo tienen
como finalidad acotar las demandas contra los miembros de las juntas de directores.

En la actualidad, las juntas de directores estan compuestas sobre todo por personas externas involucra-
das en la administracion estratégica de las organizaciones. Hay una creciente tendencia en Estados Unidos
hacia una mayor responsabilidad de los miembros de la junta y hacia juntas mds pequenas. que ahora son
de 12 miembros en promedio, en comparacién con los 18 de hace algunos anos. Recientemente. Business
Week evalué las juntas de las empresas estadounidenses mds grandes y provee los siguientes “principios
para la gobernanza™:

1. Nunca permitir que mds de dos directores de la empresa, actuales o pasados, formen parte de la junta.

2. Nunca permitir que ejecutivos de la empresa participen en los comités de auditoria, compensaciones
y nominaciones.

3. Exigir a todos los miembros de la junta poseer una cantidad amplia de acciones de la empresa.

4. Exigir a cada director asistir al menos a 75 por ciento de las juntas.

S. Exigir a la junta de directores reunirse cada afio para evaluar su propio desempefio, sin la asistencia
del CEO, COO o alta direccion.

6. EI CEO no puede ser también el presidente de la junta.

7. Nunca permitir directorados interdependientes (cuando un director o CEO ocupa un asiento en la
junta de otro director).'

Jeff Sonnerfeld, decano asociado de la Yale School of Management, afirma: “Las juntas de directores
ahora s estén dispuestas a trabajar y se estdn involucrado mucho mds en la toma de decisiones de la admi-
Distracion™. Ahora se estd exigiendo a los CEO de empresas y a sus juntas de directivos que certifiquen
Personalmente los estados financieros; los préstamos hechos por las empresas a sus ejecutivos y directores
son ilegales, y los informes acerca de las operaciones bursitiles de personas internas a la empresa llegan
con mayor rapidez. Asi como para los directores es cada vez mds importante mantenerse informados acerca
de las operaciones y la salud de la organizacion, también estdn asumiendo un papel mds activo para asegu-
farse de que los documentos emitidos piblicamente representen con precision el estado de la empresa. No
aceptar la responsabilidad de auditar o evaluar la estrategia de una empresa estd considerado como un grave
ncumplimiento de los deberes de un director. Los accionistas, las agencias gubernamentales y los clientes
estin interponiendo varias demandas legales contra los directivos por fraude, omisiones, imprecision en las
fevelaciones, falta de las debidas diligencias e ignorancia culpable de las operaciones de la empresa.
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IMPLICACIONES PARA LOS ESTRATEGAS

Este capitulo ha presentado seis nuevas matrices ampliamente utiliza-
das por los estrategas para obtener y mantener las ventajas compe-
titivas de una empresa, lo cual es el eje de la planeacion estratégica,
como se ilustra en la figura 6-14. Cinco de las seis son herramien-
tas de adecuacién: FODA, PEYEA, BCG, IE y matriz de la estrategia
principal, las cuales estan complementadas por una sola herramienta
para la toma de decisiones, MCPE. Mientras que algunas empresas
consultoras y algunos libros de texto defienden el uso de una o dos
matrices en la planeacién estratégica, nuestra experiencia es que las
seis herramientas presentadas en este capitulo son de una utilidad
invaluable. Aunadas a la matriz de evaluacion de factores externos,

al cambio

FIGURA 6-14

Al preparar las matrices de formulacion de estrategias presentadas
en este capitulo, es importante evitar “conjeturas erroneas”; sin
embargo, tenga la confianza de utilizar “estimaciones precisas”, ba-
sadas en la investigacion, seglin sea necesario para aprovechar las
matrices apropiadas. Los estudiantes suelen estar tan acostumbrados
(especialmente debido a sus cursos de contabilidad y finanzas) a que
sus respuestas sean calificadas como errores si hay una equivocacion

Establecer una visiéon
y mision claras
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ltados: sraAGE reca.bal.', analizar
l{gsu . y N y priorizar datos
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Implementar
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la matriz de perfil competitivo y la matriz de evaluacion de factoraeh
internos presentadas en capitulos anteriores, las nueve herramientae
dan a los estrategas la mejor forma de conducir una empresa por of
estrecho camino del éxito, el cual rara vez es amplio o facil, debidg 3
la paridad, la estandarizacion, la imitacion, duplicacion, los prodycs
tos sustitutos, los competidores globales y el deseo y la capacidad da

les traiga seguridad laboral, buenas compensaciones, y en Ultima in,
tancia, felicidad.

Formular estrategias:

estratégico
claro

Como obtener y mantener ventajas competitivas

en el tercer lugar decimal, que en el curso de administracion estra<
tégica tardan un poco en hacer “estimaciones excelentes basadas:
en la investigacion” todo el tiempo, porque nadie esta seguro de 10

que pasara manana. Por tanto, si puede hacer estimaciones razona-,
bles, siga adelante con las matrices necesarias. Por ejemplo, con 1 J
matriz BCG, si no le indican la informacién del segmento, registre
un solo circulo en la matriz para toda la empresa, en lugar de dos "_'a
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4s circulos para las divisiones. Pero tenga en cuenta que se pueden  requisito. Su audiencia estara mas interesada en las implicaciones de
acluir multiples circulos dependiendo del numero de tiendas, o de  cada matriz, por tanto, utilice las matrices para preparar el camino
jentes, en lugar de las cifras tradicionales de ingresos en dolares,  para sus recomendaciones de costos, que por lo general ocupan una
35! que o se apresure a concluir que no cuenta con informaciéon de  pagina o dos dentro del proyecto. Una buena regla general es pasar
a cartera. al menos una cantidad de tiempo igual en las implicaciones que en
para generar y decidir sobre estrategias alternativas que sean los célculos de cada matriz presentada. Esto mejorara la exposicion
4 eficaces para obtener y mantener ventajas competitivas, debera  de su trabajo, pues mantendra un alto nivel de interés en su audien-
desarrollar con precision las matrices FODA, PEYEA, BCG, IE, de la  cia. Al enfocarse en las implicaciones mas que en los calculos tam-
| estrategia principal y MCPE. No obstante, para cubrir esas matrices  bién alentara las preguntas de su audiencia al terminar. El silencio
en una exposicion oral, concentrese mas en las implicaciones de los  de su audiencia es una mala senal, pues podria indicar que estaba
andlisis que en los calculos detallados. En otras palabras, conforme  distraida, dormida, desinteresada o no sinti6 que su trabajo fuera
-vaya cubriendo estas matrices en una presentacion, su meta no es  bueno. También utilice la plantilla de Excel gratuita que puede en-
“demostrar a la clase que hizo los calculos correctamente. Ellos espe-  contrar en www.strategy.club.com

ran precision y claridad, y con seguridad usted habra cubierto este

La Ley Sarbanes-Oxley generé decenas de revisiones de juntas de directivos entre empresas cuyos
valores cotizan en bolsa. Los comités de auditorias a juntas ahora deben contar con al menos un experto
financiero como miembro, y reunirse 10 o mds veces al ano, en lugar de las tres o cuatro veces de antes
de promulgarse la ley. Esta ley puso fin a la atmostera de “country club™ de la mayoria de las juntas y ha
desplazado el poder de los CEO a los directores. Aunque orientada a las empresas que cotizan en bolsa,
la ley tambi€n ha tenido un impacto similar en empresas con valores privados. Una junta de directores
debe realizar una auditoria anual a la estrategia, de la misma forma en que revisa la auditoria financiera
anual.

Investigaciones recientes revelan que alrededor de 31 por ciento de las juntas de directores han servido
durante una década o mas, y que hay un movimiento a nivel nacional para reemplazar a los miembros de las
juntas de mayor antigiiedad con talento nuevo.'> Muchas empresas tienen una edad de jubilacién obligato-
ria de 75 afios para los miembros de la junta, pero los analistas esperan que este Iimite de edad descienda
debido a los nuevos adelantos tecnologicos y a la tendencia a investigar nuevas ideas.

Las mujeres constituyen sélo el 19.2 por ciento de los miembros de las juntas en las empresas del
S&P 500, pero en 2014, 29 por ciento de los nuevos miembros de las juntas directivas fueron mujeres,
y el nimero de empresas sin mujeres en sus consejos disminuyé a 18 por ciento de 25 por ciento del
afio pasado.'? Los analistas dicen que ya no es aceptable la ausencia de mujeres en la junta de una
empresa. Por ejemplo, la junta de Twitter estaba compuesta exclusivamente por hombres al momento de
suoferta piblica inicial (IPO), por lo que fue muy criticada y la hizo mads vulnerable a las demandas por
discriminacion.

Resumen del capitulo

La esencia de la formulacion de estrategias es la evaluacion de si una organizacion estd haciendo bien las
Cosas 0 como puede ser mds efectiva en lo que hace. Toda organizacién debe cuidarse de no caer presa
de su propia estrategia pues, tarde o temprano, incluso las mejores estrategias se vuelven obsoletas. La
Teevaluacion regular ayudard a la administracion a evitar la complacencia. El desarrollo y la coordinacion
de los objetivos y las estrategias debe realizarse a conciencia y no evolucionar meramente a través de las
Operaciones cotidianas de la empresa.

Una organizacién sin rumbo y sin una estrategia coherente se precipita hacia su propio fin. Cuando
Una organizacion no sabe hacia dénde quiere ir. suele terminar en un lugar al que no querfa llegar.
Toda organizacion necesita establecer y comunicar de manera consciente objetivos y estrategias claros.
Cllalquier organizacion, ya sea militar, orientada al producto o al servicio, gubernamental o atlética,
d-ebe desarrollar y ejecutar buenas estrategias para triunfar. Una buena ofensiva sin una buena defen-
Siva, 0 viceversa, suele terminar en derrota. Desarrollar las fortalezas para aprovechar las oportunidades
Podria considerarse como estrategia ofensiva, mientras que las estrategias disenadas para reducir las
debilidades y evitar las amenazas podrian considerarse defensiva. Cada organizacion tiene algunas opor-
Wnidades y amenazas externas, y otras fortalezas y debilidades internas; todas ellas pueden alimentarse
Para formular estrategias factibles.
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' IMPLICACIONES PARA LOS ESTRATEGAS

Este capitulo ha presentado seis nuevas matrices ampliamente utiliza-
das por los estrategas para obtener y mantener las ventajas compe-
titivas de una empresa, lo cual es el eje de la planeacion estratégica,
como se ilustra en la figura 6-14. Cinco de las seis son herramien-
tas de adecuacion: FODA, PEYEA, BCG, IE y matriz de la estrategia
principal, las cuales estan complementadas por una sola herramienta
para la toma de decisiones, MCPE. Mientras que algunas empresas
consultoras y algunos libros de texto defienden el uso de una o dos
matrices en la planeacién estratégica, nuestra experiencia es que las
seis herramientas presentadas en este capitulo son de una utilidad
invaluable. Aunadas a la matriz de evaluacién de factores externos,

FIGURA 6-14
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la matriz de perfil competitivo y la matriz de evaluacion de factoy
internos presentadas en capitulos anteriores, las nueve herramient
dan a los estrategas la mejor forma de conducir una empresa por ¢
estrecho camino del éxito, el cual rara vez es amplio o facil, debidg
la paridad, la estandarizacion, la imitacion, duplicacion, los prody
tos sustitutos, los competidores globales y el deseo y la capacidad ¢
los consumidores de cambiar lealtades y fidelidades. Los empleadg

esperan que los estrategas formulen un "plan de juego” superior

para que entonces su esfuerzo por implementar el plan estratég

jes traiga sequridad laboral, buenas compensaciones, y en Ultima ins:
tancia, felicidad.

estratégico
claro

Coémo obtener y mantener ventajas competitivas

Al preparar las matrices de formulacion de estrategias presentadas
en este capitulo, es importante evitar “conjeturas erréneas”; sin
embargo, tenga la confianza de utilizar “estimaciones precisas”, ba-
sadas en la investigacion, seglin sea necesario para aprovechar las
matrices apropiadas. Los estudiantes suelen estar tan acostumbrados
(especialmente debido a sus cursos de contabilidad y finanzas) a que
sus respuestas sean calificadas como errores si hay una equivocacion

N

en el tercer lugar decimal, que en el curso de administracién estra-
tégica tardan un poco en hacer “estimaciones excelentes basadas
en la investigacion” todo el tiempo, porque nadie esta seguro de 10
que pasard manana. Por tanto, si puede hacer estimaciones razona-
bles, siga adelante con las matrices necesarias. Por ejemplo, con la
matriz BCG, si no le indican la informacién del segmento, registre
un solo circulo en la matriz para toda la empresa, en lugar de dos 0




f'és circulos para las divisiones. Pero tenga en cuenta que se pueden
juir multiples circulos dependiendo del nimero de tiendas, o de
Jientes, en lugar de las cifras tradicionales de ingresos en dolares,
35 que no se apresure a concluir que no cuenta con informacion de
I3 cartera.

para generar y decidir sobre estrategias alternativas que sean
45 eficaces para obtener y mantener ventajas competitivas, deberd
desarrollar con precision las matrices FODA, PEYEA, BCG, IE, de la
| estrategia principal y MCPE. No obstante, para cubrir esas matrices
en una exposicion oral, concentrese mas en las implicaciones de los
~ anélisis que en los célculos detallados. En otras palabras, conforme
\vaya cubriendo estas matrices en una presentacion, su meta no es
" demostrar a la clase que hizo los calculos correctamente. Ellos espe-
| ran precision y claridad, y con seguridad usted habra cubierto este
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requisito. Su audiencia estara mas interesada en las implicaciones de
cada matriz, por tanto, utilice las matrices para preparar el camino
para sus recomendaciones de costos, que por lo general ocupan una
pagina o dos dentro del proyecto. Una buena regla general es pasar
al menos una cantidad de tiempo igual en las implicaciones que en
los calculos de cada matriz presentada. Esto mejorara la exposicion
de su trabajo, pues mantendra un alto nivel de interés en su audien-
cia. Al enfocarse en las implicaciones mas que en los calculos tam-
bién alentard las preguntas de su audiencia al terminar. El silencio
de su audiencia es una mala sefal, pues podria indicar que estaba
distraida, dormida, desinteresada o no sintié que su trabajo fuera
bueno. También utilice la plantilla de Excel gratuita que puede en-
contrar en www.strategy.club.com

La Ley Sarbanes-Oxley generé decenas de revisiones de juntas de directivos entre empresas cuyos
valores cotizan en bolsa. Los comités de auditorias a juntas ahora deben contar con al menos un experto
financiero como miembro, y reunirse 10 0 mas veces al afo, en lugar de las tres o cuatro veces de antes
de promulgarse la ley. Esta ley puso fin a la atmdsfera de “country club” de la mayoria de las juntas y ha
desplazado el poder de los CEO a los directores. Aunque orientada a las empresas que cotizan en bolsa,
la ley también ha tenido un impacto similar en empresas con valores privados. Una junta de directores
debe realizar una auditorfa anual a la estrategia, de la misma forma en que revisa la auditoria financiera

anual.

Investigaciones recientes revelan que alrededor de 31 por ciento de las juntas de directores han servido
durante una década o mds, y que hay un movimiento a nivel nacional para reemplazar a los miembros de las
juntas de mayor antigiiedad con talento nuevo. 2 Muchas empresas tienen una edad de jubilacién obligato-
ria de 75 afios para los miembros de la junta, pero los analistas esperan que este limite de edad descienda
debido a los nuevos adelantos tecnoldgicos y a la tendencia a investigar nuevas ideas.

Las mujeres constituyen s6lo el 19.2 por ciento de los miembros de las juntas en las empresas del
S&P 500, pero en 2014, 29 por ciento de los nuevos miembros de las juntas directivas fueron mujeres,
y el nimero de empresas sin mujeres en sus consejos disminuyé a 18 por ciento de 25 por ciento del
afio pasado.'? Los analistas dicen que ya no es aceptable la ausencia de mujeres en la junta de una
empresa. Por ejemplo, la junta de Twitter estaba compuesta exclusivamente por hombres al momento de
su oferta publica inicial (IPO), por lo que fue muy criticada y la hizo mds vulnerable a las demandas por

discriminacion.

Resumen del capitulo

La esencia de la formulacion de estrategias es la evaluacién de si una organizacién estd haciendo bien las
cosas 0 como puede ser mas efectiva en lo que hace. Toda organizacién debe cuidarse de no caer presa
de su propia estrategia pues, tarde o temprano, incluso las mejores estrategias se vuelven obsoletas. La
reevaluacion regular ayudard a la administracion a evitar la complacencia. El desarrollo y la coordinacién
de los objetivos y las estrategias debe realizarse a conciencia y no evolucionar meramente a través de las

Operaciones cotidianas de la empresa.

Una organizacion sin rumbo y sin una estrategia coherente se precipita hacia su propio fin. Cuando
Una organizacion no sabe hacia dénde quiere ir, suele terminar en un lugar al que no queria llegar.
Toda organizacién necesita establecer y comunicar de manera consciente objetivos y estrategias claros.
Cualquier organizacion, ya sea militar, orientada al producto o al servicio, gubernamental o atlética,
debe desarrollar y ejecutar buenas estrategias para triunfar. Una buena ofensiva sin una buena defen-
Siva, 0 viceversa, suele terminar en derrota. Desarrollar las fortalezas para aprovechar las oportunidades
Podria considerarse como estrategia ofensiva, mientras que las estrategias disefiadas para reducir las
debilidades y evitar las amenazas podrian considerarse defensiva. Cada organizacion tiene algunas opor-
tnidades y amenazas externas, y otras fortalezas y debilidades internas; todas ellas pueden alimentarse

Para formular estrategias factibles.
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Este capitulo contiene los conceptos y las herramientas modernas para la formulacion de CStrategijag
todos ellos integrados en un modelo préctico de tres etapas. Herramientas como la matriz FODA, 13 m,
PEYEA, la matriz IE y la matriz MCPE pueden mejorar en gran medida la calidad de las decisiones egty, :
gicas, pero nunca deben utilizarse para determinar la eleccion de estrategias. Siempre se deben considergy
administrar los aspectos conductuales, culturales y politicos en la generacion y eleccion de estrategias, pa
la presion legal cada vez mayor por parte de grupos externos sobre las JLlnld\ de directores ha ocasiopgg i

que éstos asuman un papel mds activo en el andlisis y eleccién de estrategias. Esta es una tendencia poSmﬁ

para las oroamzduones

Términos y conceptos clave

adecuacion (p. 171)

calificacion del atractivo (CA) (p. 189)
calificacion total del atractivo (CTA) (p. 189)
cartera de negocios (p. 178)

cuadrante agresivo (p. 175)

cuadrante competitivo (p. 177)
cuadrante conservador (p. 177)
cuadrante defensivo (p. 177)
defensores (p. 191)

error de halo (p. 170)

estabilidad del entorno (EE) (p. 174)
estrategias DA (p. 172)

estrategias DO (p. 172)

estrategias FA (p. 172)

estrategias FO (p. 171)

estrellas (p. 179)

etapa de adecuacion (p. 170)

etapa de decision (p. 170)

etapa de los insumos (p. 170)

fuerza de la industria (FI) (p. 174)

fuerza financiera (FF) (p. 174)
gobernanza (p. 191)
interrogantes (p. 179)

junta de directores (p. 191) ]
matriz cuantitativa de planeacion estratégica (MCPE) (p. 186) it

matriz de fortalezas oportunidades debilidades y amenazas
(FODA) (p. 171)

matriz de la estrategia principal (p. 185)

matriz del Boston Consulting Group (BCG) (p. 178)

matriz interna-externa (IE) (p. 181)

matriz posicidn estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA)
(p- 174) K

modelo analitico de formulacion de estrategias (p. 170)

participacién relativa de mercado (PRM) (p. 178)

perros (p. 180)

posicion competitiva (PC) (p. 174)

puntajes del atractivo (PA) (p. 187)

tasa de crecimiento de la industria (p. 179)

vacas lecheras (p. 179)

vector direccional (p. 175)

Temas para repaso y debate

6-1. Un articulo del Wall Street Journal (12 de julio de 2014,
p. B3) afirma que la participacién de Apple en el merca-
do de teléfonos inteligentes en China es de 6.0 por cien-
to, detras de los dos lideres Samsung (17.8 por ciento) y
Lenovo (11.4 por ciento). Con respecto a la matriz BCG,
(cudl es la participacion relativa de mercado de las tres
empresas?

6-2. Mencione cinco limitaciones de una matriz PEYEA.

6-3. Mencione las ventajas y desventajas de que una empresa
reporte su informacion corporativa por segmento o divi-
sién en un Formulario 10K.

6-4. ;Cudles son algunas diferencias clave entre la matriz BCG
y las matrices de cartera IE?

6-5. (Cual es el nimero ideal de miembros de la junta de z
directores? ;Por qué? a
6-6. Smith & Wesson estd integrada verticalmente. ;Qué si
fica esto? ;Como se podria integrar mas vemcalmente? 2 |
6-7. Las minorias y las mujeres ocupan menos del 15 por c1
de los asientos en las juntas de directores de muchas em
sas de S&P 500. ; Por qué esta situacién es desfavorable?
6-8. Al desarrollar una MCPE, si se comparan simultédneamen
te diez estrategias, ;cudl seria una buena escala para los )
puntajes de atractivo? ;Por que? 1
6-9. Al desarrollar una matriz BCG o una matriz IE, ;jcudl
serfa un buen sustituto de los ingresos para Target Corp. |
Burger King, Bank of America y Spirit Airlines?




.'10. Al desarrollar una matriz PEYEA, ;cual espera que sea el
promedio de EE para Apple, Heinz, Verizon, Amazon y
Kroger? Diagrame y explique.

¢-11. En lugar de desarrollar una MCPE, ;cudl seria un pro-
cedimiento alternativo para priorizar el atractivo relativo
de diferentes estrategias?

6-12. Compare una matriz BCG con una matriz de la estrate-

" gia principal y analice las similitudes en términos de sus
b formatos e implicaciones.

‘.13, ¢ Por qué una junta de directivos no debe estar compuesta
' s6lo por hombres, mujeres, blancos o minorias?

6-14. Defina el error de halo. ;Como puede el error de halo

: impedir que se elija la mejor estrategia a aplicar?

6-15. Mencione seis desventajas de utilizar sélo informacién
subjetiva en la formulacion de estrategias.

16. D€ un ejemplo de estrategia FO para una empresa que
usted conozca bien, y muestre cémo una fortaleza interna
puede combinarse con una oportunidad externa para for-
mular una estrategia.

6-17. Para una empresa que conozca bien, dé un ejemplo de
estrategia DA y muestre como se puede combinar una
debilidad interna con una amenaza externa para formular
3 una estrategia.

6-18. Mencione tres limitaciones de la matriz y andlisis
FODA.

- 6-19. Para las siguientes tres empresas y utilizando los factores
mencionados, calcule la coordenada de la estabilidad del
entorno (EE) que se encuentra sobre el eje de la matriz
PEYEA, dado que ya conoce la naturaleza de esas
industrias.

U.S. Postal
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6-24. Desarrolle una matriz BCG para su universidad. Como su
colegio no genera utilidades, ;qué podria reemplazar los
valores de los segmentos del circulo? ;Cuéntos circulos
tiene y cuan grandes son? Explique.

6-25. En una matriz BCG, ;qué le parece mds deseable, el

cuadrante de interrogantes o incdgnitas o el cuadrante de

las vacas lecheras? Explique.

¢ Valdria la pena elaborar la matriz y el andlisis BCG si se

ignoran las utilidades de cada segmento? ;Por qué?

(Qué limitaciones de la matriz BCG supera la matriz IE?

Diagrame y explique.

6-28. En una matriz IE, ;considera que seria mas ventajoso para
una divisién ubicarse en el cuadrante IT o en el IV? ;Por
qué? Diagrame y explique.

6-29. Desarrolle una matriz MCPE de 2 x 2 x 2 x 2 x 2 para la
organizacién de su preferencia (por ejemplo, dos fortale-
zas, dos debilidades, dos oportunidades, dos amenazas y
dos estrategias). Siga los lineamientos presentados en este
capitulo para esta matriz.

6-30. ;En qué difiere la aplicacion del modelo de formulacion
de estrategias para una empresa pequefia y para una
grande?

6-31. ;Qué tipos de estrategias recomendaria a una organizacion
que logra puntajes ponderados totales de 3.6 en la matriz
EFly 1.2 en la matriz EFE?

6-32. Dada la siguiente informacion, desarrolle una matriz
PEYEA para la corporaciéon XYZ: FF = +2; EE = -6;

VC = -2; FI = +4. Diagrame y explique.

6-33. Dada la informacion de la siguiente tabla, desarrolle una

matriz BCG y una IE:

6-26

6-27

Barreras de ingreso
al mercado
Naturaleza esta-
“cional del negocio
' Puntuacién EE
para los cambios
tecnologicos

Divisiones 1 2 3
Utilidades $10 $15 $25
Ventas $100 $50 $100
Participacion relativa de mercado 0.2 0.5 0.8
Tasa de crecimiento industrial +0.20 +0.10 -0.10
Puntajes ponderados totales de EFI 1.6 3.1 2.2
Puntajes ponderados totales de EFE 2.5 1.8 33

6-20. ;Seran importantes el dngulo o los grados del vector en
una matriz PEYEA para generar estrategias alternativas?
Explique y diagrame.

En el eje de la ventaja competitiva (VC) de una matriz
PEYEA, ;qué nivel de utilizacién de capital seria necesa-
rio para que la empresa tuviera un —1?, jun =77 ;Por qué?
Diagrame y explique.

6-22. Si una empresa tuviera una posicién financiera débil y

) compitiera en una industria inestable, ;en qué cuadrante
se ubicaria el vector PEYEA? Diagrame y explique.

6-23. Describa una situacién en la que el andlisis PEYEA no
tuviera vector. En otras palabras, describa una situacién en
la que las coordenadas del andlisis PEYEA fueran (0,0).
(Qué debe hacer un analista en esta situacion?

6-34. ;Cémo desarrollaria una matriz de cartera para su escuela
de negocios?

6-35. ;Cuadl considera que es la funcién apropiada de una junta
de directores en la administracién estratégica? ;Por qué?

6-36. Analice las limitaciones de diferentes técnicas analiticas
para la formulacién de estrategias.

6-37. Explique por qué los factores culturales deben ser una
consideracién importante al analizar y elegir entre diferen-
tes estrategias alternativas.

6-38. ;En qué diferirian las aplicaciones del modelo de formu-
lacién de estrategias para organizaciones lucrativas y no
lucrativas?

6-39. Desarrolle una matriz PEYEA para una empresa con debi-
lidad financiera y que es un competidor débil. La indus-
tria de esta empresa es muy estable, pero el crecimiento
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6-40.

6-41.

6-42.

6-43.

6-44.

6-45.

6-46.

6-47.

6-48.

6-49.
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proyectado de la industria en ingresos y utilidades no es
alentador. Etiquete todos los ejes y cuadrantes.

Mencione cuatro limitaciones de la matriz BCG.

Formule un ejemplo que muestre clara y totalmente que
puede desarrollar una matriz IE para una empresa de tres
divisiones; cada division tiene ingresos por $10, $20 y
$40, y utilidades de $2, $4 y $1. Escriba otros supuestos
necesarios. Etiquete los cuadrantes y ejes.

(Qué procedimientos podrian ser necesarios si el vector
PEYEA cae justo en el eje entre los cuadrantes competiti-
vo y defensivo? Diagrame y explique.

En una matriz BCG y una matriz de la estrategia principal,
(cudl consideraria como una tasa de crecimiento rapida
del mercado (o industria)?

(Qué impacto ha tenido la ley Sarbanes-Oxley de 2002
sobre las juntas de directores?

Califique del 1 al 14 (1 como el mds importante y 14
como el menos) los “principios para la gobernanza™ de
BusinessWeek para evaluar estas nuevas reglas.

(Por qué es importante trabajar fila por fila en lugar de por
columnas en una MCPE?

(Por qué se debe evitar poner dos ““4” en una fila al prepa-
rar una MCPE?

Imagine que la MCPE no tiene columna de ponderacion.
(Seguirfa siendo un andlisis util? ;Por qué? ; Qué pierde al
eliminar esta columna?

Prepare una matriz BCG para una empresa de dos divisio-
nes con ventas de $5 y $8 frente a utilidades de $3 y $1,
respectivamente. Escriba supuestos para los ejes posicion
relativa del mercado y tasa de crecimiento de la industria
que le permitan construir el diagrama.

6-50.

6-51.

6-52.

6-53.

6-54.

6-55.

Considere desarrollar una matriz BCG de antes y despuéé
0 una matriz IE que indique los resultados esperados de
sus estrategias propuestas. ;Qué limitacion del an4lisig
ayudaria a zanjar este procedimiento?

Si una empresa es lider en participacién de mercado ep su
industria, ;dénde se ubicaria el circulo en la matriz BCG'{
Diagrame y explique

Si una empresa compite en una industria muy inestable,
como la de las telecomunicaciones, jen qué parte de] eje
EE de la matiz PEYEA trazarfa el punto adecuado? Dja
grame y explique.

(Por qué considera que la matriz FODA es la mds utilizg.
da de todas las matrices de estrategias?

La participacién en el mercado de aguas envasadas de
Nestlé en Estados Unidos es de 29.8 por ciento, seguida
por Niagara (23.3 por ciento), Dasani de Coke (5.8 por
ciento), DS Waters (5.7 por ciento), Aquafina de Pepsj
(4.1 por ciento) y Premium Waters (3.1 por ciento).
Calcular la participacién relativa de mercado de Dasanj
y Aquafina. (Nota: Las marcas de Nestl€ incluyen Po-
land Springs, Perrier y Pure Life. Los ingresos de Nestl¢
por el reparto domiciliario de agua estdn aumentando
con el doble de la rapidez que las entregas a tiendas/
negocios). -
(Cudles son las dos limitaciones de la MCPE analizada en-
el capitulo? 99

6-56. ;Qué porcentaje de nuevos CEOs en Norteamérica fungen”

también como presidentes del consejo? En este aspecto, |
(cudl es la tendencia y por qué?

EJERCICIOS PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE

EJERCICIO 6A

Proposito
La matriz FODA es la mds utilizada de todas las herramientas y técnicas de planeacion estratégica, debido a que € &
conceptualmente mds simple y facilita el debate entre los ejecutivos y directivos. La matriz FODA es eficaz para fOW’
mular estrategias porque empata con claridad las fortalezas y debilidades con las oportunidades y amenazas externds

de la empresa, para generar estrategias factibles, que después se someterdn a consideracion. Este ejercicio le ofrecei
posibilidad de practicar el desarrollo de una matriz FODA para una organizacion grande.

Instrucciones
Paso 1

Realizar un andlisis FODA para Hershey Company

Haga equipo con otros dos estudiantes en su clase. Juntos elaboren una matriz FODA para Hershey Company-

Siga los lineamientos para el andlisis FODA ofrecidos en el capitulo, e incluya una notacién del tipo (F4, A“;D
al final de cada estrategia. Incluya tres estrategias en cada uno de los cuatro cuadrantes (FO, FA, DA,
Sea especifico en lo concerniente a sus estrategias, evite términos genéricos como integracién hacia ade
Utilice el material del Caso de integracién y sus respuestas al ejercicio 1B de la seccién de Ejercicios pﬁf
reforzar el aprendizaje de la pagina 35.

Paso 2

Entregue al profesor su matriz FODA desarrollada en equipo, para su calificacion.
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EJERCICIO 6B
Desarrollar una matriz PEYEA para Hershey

mpésito

‘ umaU’iZ PEYEA es una de las cinco herramientas de adecuacion para la administracion estratégica més utilizada para
formular estrategias factibles. Utilizada en combinacién con las matrices FODA, BCG, IE y de la estrategia principal,
e ser de gran ayuda para disefar un plan estratégico debido a que, por lo general, se deben tomar decisiones
dificiles entre varias opciones estratégicas atractivas. Este ejercicio le permitird mejorar practicando el desarrollo de
matrices PEYEA.

|nstrucciones

paso 1 Revise el negocio de Hershey como se describe en el Caso de integracion, asi como en el Formulario 10K mas
reciente de la empresa.

Paso 2 Revise la informacién de la industria y competitiva relacionada con Hershey.

Ppaso 3 Desarrolle la matriz PEYEA para Hershey. Escriba un resumen ejecutivo de una pagina donde resuma las

estrategias que recomendaria para este segmento de negocio, en funcién de su andlisis PEYEA. Evite términos
genéricos o vagos como desarrollo de mercado.

EJERCICIO 6C
Desarrollar una matriz BCG para Hershey

Proposito

Las matrices de cartera son muy utilizadas en las organizaciones multidivisionales para ayudar a identificar y elegir qué
estrategias aplicar. Un andlisis BCG identifica las divisiones que deben recibir menos recursos que las demas. También
puede identificar algunas divisiones en las que se deba desinvertir. Este ejercicio le dard practica en el desarrollo de
matrices BCG.

Instrucciones

Paso 1 Coloque los siguientes encabezados en las cinco columnas trazadas en su hoja: divisiones, ingresos, utilidades,
participacion relativa de mercado, tasa de crecimiento industrial. En el extremo inferior izquierdo enumere las
divisiones geograficas de Hershey. Ahora regrese al Caso de integracién y busque informacion en la pagina 26,
para completar las casillas en su tabla de datos.

Paso 2 Con base en los datos del segmento de finales de 2014 de Hershey presentados en el Caso de integracion (p. 29),
complete la matriz BCG para Hershey.
Paso 3 Compare su matriz BCG con las matrices de los demads estudiantes. Analice las principales diferencias.

EJERCICIO 6D
Desarrollar una matriz MCPE para Hershey

Propésito

Este ejercicio le dard prictica para desarrollar una matriz cuantitativa de planeacién estratégica con la finalidad de
determinar el atractivo relativo de las diferentes alternativas estratégicas.

Instrucciones
Paso 1 Retnase con otros dos estudiantes en la clase para desarrollar una MCPE para Hershey.
Paso 2 Compare la MCPE de su equipo con la de los demds equipos.

M 3 Analice cualquier diferencia importante.

EJERCICIO 6E
Eormular estrategias individuales
Proposito

508 Personas y las organizaciones son muy parecidos en muchos sentidos: ambos tienen competidores y ambos deben
ficar para el futuro. Cada persona y organizacion se enfrenta a ciertas oportunidades y amenazas externas y a

199
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importancia.

Instrucciones ;
En una hoja construya una matriz FODA. Incluya lo que considere como sus principales oportunidades externas, gyg
principales amenazas externas, sus principales fortalezas y sus principales debilidades. Una debilidad interna podria ga
un promedio de calificaciones bajo. Una oportunidad externa podria ser que su universidad ofreciera un programa s
posgrado que le interese. Combine los factores internos y externos clave, para lo cual, anote en la casilla adecuada deA
matriz las acciones o estrategias alternativas que le permitiran aprovechar sus fortalezas, superar sus debilidades, apros
vechar sus oportunidades externas y minimizar el impacto de las amenazas externas. Asegurese de utilizar la notacjg
de combinacion adecuada en las casillas de estrategias de la matriz. Como cada persona (y organizacion) es tinica, ,\-"-
hay una respuesta correcta para este ejercicio. ]

EJERCICIO 6F
Desarrollar una matriz BCG para mi universidad

Propésito ;
Desarrollar una matriz BCG para muchas organizaciones sin fines de lucro, como colegios y universidades es un ejers:
cicio util. Desde luego no hay utilidades para cada divisién o departamentos, y en algunos casos tampoco ingresog;
No obstante, puede ser creativo al respecto y desarrollar una matriz BCG. Por ejemplo, la tajada en los circulos pue
representar el nimero de graduados que encuentran trabajo al terminar la carrera, nimero de profesores que impa
materias en tal drea o alguna otra variable que considere importante. El tamafio de los circulos puede representar el
nimero de estudiantes especializados en determinados departamentos o dreas. 3

Instrucciones

Paso 1 En una hoja desarrolle una matriz BCG para su universidad. Incluya todas las instituciones educativas, escues:

las 0 departamentos.
Paso 2 Diagrame su matriz BCG en el pizarrén.
Paso 3 Analice las diferencias entre las matrices BCG en el pizarrdn.

EJERCICIO 6G
La funcion de la junta directiva

Propdsito

Este ejercicio le dard una mejor comprensién de la funcién de la junta directiva en la formulacién, implementacién y~

evaluacion de estrategias. ,1
i

Instrucciones

Identifique a alguna persona en su comunidad que forme parte de una junta directiva. Haga una cita para entrevis-
tarla y busque respuestas a las siguientes preguntas. Resuma sus hallazgos en un informe oral de cinco minutos para
la clase. B

* ;De qué junta es usted miembro?

* ;Con cuanta frecuencia se retinen?

e ;Por cuanto tiempo ha formado parte de esta junta directiva?
e (Qué funcion desempena el consejo en esta empresa?

e ;Como ha cambiado esta funcion en los dltimos afios?

* (Qué cambios le gustarfa ver en el papel de la junta directiva?
» (Cudnto se prepara para las reuniones de la junta?

e (Hasta qué grado participa en la administracion estratégica de la empresa?
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4 ;Cudntos miembros tiene la junta?

& El propietario de la empresa o CEO también es presidente de la junta?

JERCICIO 6H
ocalizar empresas en la matriz de la estrategia principal

s organizaciones pueden posicionarse en uno de los cuatro cuadrantes de estrategias de la matriz de la estrategia
‘cipaL Asimismo, las divisiones de una empresa pueden posicionarse del mismo modo. Las estrategias adecuadas
ara una organizacion se listan en orden secuencial de atractivo en cada cuadrante de la matriz. Este ejercicio le dard

iba los nombres respectivos de la empresa en el cuadrante correspondiente de la matriz. A partir de este andlisis,
1 qué estrategias recomienda a cada empresa?

Industria y el crecimiento de

Margen bruto/EPS Industria sus utilidades, %

. Jaris Industries 0.30/6.24 Vehiculos recreativos 0.00
. pirit Airlines 0.30/2.90 Principales aerolineas 0.25
0.54/4.52 Bebidas 0.14

s Int. 0.34/1.65 Restaurantes 0.09

Fuente: Basado en la informacién de www.finance.yahoo.com el 5 de diciembre de 2014, en la seccion Competitor
de las diferentes empresas.

MINICASO SOBRE STARBUCKS CORPORATION

ay tantos ingresos en la venta de café, lattes y pasteles, que Starbucks, tras realizar andlisis FODA
¥ MCPE, ha decidido gastar millones en tres nuevas estrategias: 1) ofrecer vino y cerveza, 2) ofrecer
‘mends ampliados para almuerzos y cenas, y 3) ofrecer un servicio avanzado de pedidos a través de dis-

Fuente: Racorn/123rf

_empresa ha presentado un dechve de 30 por ciento después del de%ayuno y 3) sus r1vales como Panera
Bread, Atlanta Bread y Dunkin Donuts han ampliado sus mends y con ello sus ingresos 15 por ciento mas
lipidamente que Starbucks. El plan de Starbucks es duplicar sus ingresos estadounidenses en alimentos a
més de $4 mil millones, a los que la cerveza y el vino contribuirdn con $1 mil millones en 2015. Los nuevos

culos de comida incluirdn macarrones con trufas y queso, banderillas de pollo con costra de parme-

Colate expreso, champaiia y trufas de frambuesa. La variedad de vinos de Starbucks incluye espumoso,

ﬂ' ito, blanco y rosado. La nueva aplicacién mévil de Starbucks y los camiones de reparto y atencion de

Starbucks han ayudado a las tiendas a anticiparse a la demanda, de manera que los pedidos de los clientes
an atendidos con mayor rapidez.
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Preguntas

1. Desarrolle una matriz FODA para Starbucks que incluya las tres estrategias y los tres factores citados en el Caso-v;
2. Desarrolle una matriz MCPE de 3 x 3 para Starbucks que incluya las tres estrategias y los tres factores citadog
en el caso. ;Cudl de los tres factores recibid la ponderacion mds alta? ;Cudl de sus tres estrategias fue la mag

atractiva? Explique.

Fuente: Documentos de la empresa y otras.
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