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Análisis y elección 
de la estrategia 
OBJETI VOS DE APRENDIZAJE 

Después de estudiar este capítulo, deberá ser capaz de: 
" . 

-,11, 

Describ ir el análisis de estrateg ias y su proceso de elección, 

Diagramar y explicar el modelo analítico de formulación de estrategias de tres etapas, 

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

Diagramar y explicar la matriz de posición estratégica y evaluación de acción (PEYEA) , 

Diagramar y explicar la matriz del Boston Consulting Group (BCG) , 

Diagramar y explicar la matriz interna-externa (lE) 

Diagramar y explicar la matriz de la estrategia pri ncipal. 

Diagramar y explicar la matriz cuantitativa de la planeación estratégica (MCPE) 

Analizar la función de la cultura organizacional en el análisis y la elección de 
estrateg ias , 

~10. Identificar y analizar las consideraciones políticas más importantes en el aná lisis y la 
elección de estrategias, 

i6-~ 1. Analizar la función del consejo de directivos (gobernanza) en la planeación 
" estratégica , 

.JERCICIOS PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE 

Lds siguientes ejercicios se encuentran al final de este capítu lo: 

JERCICIO 6A Realizar un análisis FODA para Hershey Company 

;JERCICIO 68 Desarrollar una matriz PEYEA para Hershey 

UERCICIO 6C Desarrollar una matriz BCG para Hershey 

i JERCICIO 60 Desarrollar una matriz MCPE para Hershey 

'EJERCICIO 6E Formular estrategias individuales 

EJERCICIO 6F Desarrollar una matriz BCG para mi universidad 

EJERCICIO 6G La función de la junta directiva 

EJERCICIO 6H Localizar empresas en la matriz de la estrategia principal 
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En buena medida, el análisis y la elección de estrategias consisten en tomar decisiones subjetivas a Partir 
de in formación objetiva. Este capítulo presenta importantes conceptos que pueden ayudar a los estra­
tegas a generar alternativas factibles, a evaluarlas y a elegir un curso específico de acción. Además, se 

describen los aspectos conductuales que partic ipan en la forn1Ulación de estrategias, incluyendo consideracio_ 
nes de orden político, cultural , ético y de responsabilidad social. Asimismo se describen algunas hen'amientas 
modernas para la formulación de estrategias, y se analiza cuál es la función adecuada de la junta directiva. 
Como se presenta a continuación, Smith & Wesson Holding Corporati on ha aplicado con éxito su estrategia de 
integrac ión velt ical. después de usar varias herramientas de planeac ión estratégica descritas en este capítulo. 

El proceso del análisis y la elección de estrategias 
Como se indica en la fi gura 6-1 , este capítulo se enfoca en la generac ión y evaluac ió n de estrategias alterna_ 
ti vas, as í como en la selección de las estrategias a implementar. El análi sis y la e lecc ión de estrategias tiene 
como propós ito determinar los cursos de acc ión alternativos más apropiados para que la empresa alcance 
sus objetivos y su mi sión. Las estrateg ias, los objetivos y la misió n ac tuales de la empresa, aunados a la 
informac ión arroj ada por las auditorías extern a e interna, constituyen la base para generar y evaluar estratec 

gias alternati vas factibl es. El enfoque sistemático es la mejor manera de evitar una crisis organizacional. La 
Ley de Rudin afirm a: "Cuando una cri s is obliga a las personas a eleg ir entre vari as alternativas, la mayoría 
elegiría I ~ peor pos ible". 

A menos que la empresa enfrente una s ituación desesperada, lo más probable es que las estrategias 
alternati vas represente n una serie de pasos incrementales que ll evarán a la organización de la posición que 
ocupa en la actualidad a la que desea tener en el futu ro . Las estrateg ias alternativas no surgen de la nada: se 
derivan de la visión, de la misión, de los objetivos y de las auditorías 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 podrían beneficiar a la empresa, pues 
hay una infinidad de acciones posibles y de formas de implementarl as. Por lo tanto, es necesario desarrollar, 

Smith & Wesson Holding Corporation 
(SWHC) 
Un análisis FODA, tal como se describe en este capítulo, arroJa- para compet ir por el 
ría que Smith & Wesson (S&W) está integrándose vertica lmente y sistema modular de 
ganando control sobre sus proveedores y distribuidores. El precio de armas cortas del ejér­
sus acciones se disparó 17 por ciento en las primeras cuatro sema- cito estadounidense 
nas de 2015, momento en que el mercado bursátil presentaba una que reemplazará las 
caída de 3 por ciento. Con sede corporativa en Springfield, Massa- estándares M9 del 
chusetts, y con un total de 1,800 empleados de tiempo completo, Ejército . Los dos so­
S&W adquirió Battenfeld Technologies por $130 mil lones el 11 de cios están desarrollando un sistema modu lar de armas co rtas 
diciembre de 20 14, lo que lo puso en posición de ampliar su red basado en la plataforma de armas de po límero M&P de Smith & 
de distribución para expandirse en el mercado de accesorios para Wesson. Las armas M&P son muy utili zadas en Estados Unidos y 
armas de fuego. Por su parte, Battenfe ld, con sede en Co lumbia, otros cuerpos po licia les en todo el mundo y han estado producién­
Missouri, es un productor de suministros para la limpieza, recarga dose durante los últimos 11 años. El Ejérci to espera que el primer 
y di sparo de armas, los cuales se comercia li zan bajo diversas mar- lote de nuevos sistemas modu lares de armas cortas salga a la venta 
cas a través de los vendedores al menudeo de productos depor- en 2017. Los ingresos de Smith y Wesson para el cuarto t ri mestre 
tivos, como Cabella's y Dick's Sporting Goods. Smith & Wesson (4T) de 20 15 han ido en aumento 6 por ciento año con año, en 
espera que la adquisición de Battenfeld contri buya a la captación parte debido a la nueva divis ión Accesorios de la empresa, creada 
de ingresos por más de $55 millones para 2016. S&W, fabricante tras la adquisición de Battenfeld . 
líder de armas de fuego, también acaba de formar una sociedad 
con la división de General Dynamics Ordinance and Tactical Systems FI/eme: Basado en dive rsas fuentes. 
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Capítulo 10: Ética de negocios, responsabilidad social y sostenibilidad ambiental 

Generar. 
evaluar y 

seleccionar 
las estrategias 

Capítulo 6 

Capítulo 11: Temas globales/internacionales 

t--------- Formulación -----------+--__ Implementación ----t- Evaluación ~ 
de estrategias de estrategias de estrateglaSl 

FIGURA 6-1 

Modelo integral del proceso de administración estratégica 

Fuente: Fred R. David, "How Companies Define Their Mission", LOllg Ral/ge Plal1l1illg 22, núm. 3 Uunio de 1988): 40. Consulte también 
Anik Ratnaningsih , Nadjadji Anwar, Patdono Suw ignjo y PUIU Artama Wiguna, " Balance Scorecard of David 's Strategic Modeling al 
Industrial Business for National Construction Contractor of Indonesia" , JOllmal «f Marhemarics {{Ild Tecllllology. núm. 4 (octubre de 20 I O): 20. 

examinar, priori zar y elegir entre un conjunto manejable de las estrategias alternativas que resulten más 
atractivas. Asimismo es preciso determinar las ventajas, las desventajas, las disyuntivas, los costos y los 
beneficios que tales estrategias conlleven. En esta sección 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 formu ladas. 

La identificación y evaluación de las estrategias alternativas debe involucrar a muchos de los directi­
vos y empleados que formularon las declaraciones de la visión y la misión organizacionales, y también a 
aquellos que participaron en la realización de las auditorías externa e interna. En este proceso deben tomar 
Parte, además, los representantes de cada departamento y división de la empresa, tal como lo hicieron en las 
actividades previas a la formulación de la estrategia. Recuerde que la participación es la mejor oportunidad 
para que directivos y empleados comprendan qué está 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 anális is y elecc ión de estrateg ias deben contar con infor­
mación de las auditorías interna y externa de la empresa. Esta información, aunada a las declaraciones de 
visión y misión, ayudará a los participantes a tener claras las estrategias que crean podrían beneticiar más a 
la empresa. En este proceso mental se debe fomentar la creatividad. 
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Las estrategias alternativas propuestas por los participantes habrán de ser consideradas y ana lizadas en una 
o varias reuniones, para lo cual es recomendable presentar cada una de ellas por escrito. Una vez que todas las 
estrategias factibles identificadas hayan sido expuestas y comprendidas, deberán clasificarse por cada panici_ 
pante de acuerdo con el atract ivo que ofrece cada una de e ll as, de esta manera: 1 = no debe implementarse' 
2 = podría implementarse; 3 = debería implementarse y 4 = definitival11 ellte debe implementarse. Este proces~ 
generará una lista jerarquizada de las mejores estrategias, además de reflejar los puntos de vista del grupo. 

Modelo analítico para la formulación de estrategias 
Las diferentes técn icas para form ul ación de estrategias pueden integrarse en un modelo de toma de decisio_ 
nes de tres etapas, como e l que la figura 6-2 muestra. Las herramientas que este modelo presenta son apli­
cables a organizac iones de todo tamaño y de cualqui er tipo. y pueden ayudar a los estrategas a identificar 
eva luar y e leg ir estrateg ias. ' 

La etapa I del modelo analítico de formulación está integrado por las matrices EFE, EH Y de perfil compe_ 
titivo (MPC). En esta fase, denominada etapa de los insumos, se resume la información básica necesaria para 
fo rmular estrategias. La etapa 2, llamada etapa de adecuación , se enfoca en generar estrategias alternativas 
factibles mediante la alineación de los factores clave, tanto intemos como externos. Entre las técnicas utilizadas 
en la etapa 2 están la matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), la matriz de posi­
c ión estratégica y evaluación de la acción (pEYEA). la matri z de l Boston Consul ting Group (BCG), la matriz 
interna-externa (lE) y la matriz ele la estrategia principal. La fase 3, o etapa de decisión, comprende una sola 
técnica: la matriz cuantitat iva de planiticac ión estratégica (MCPE). La MCPE utiliza la informac ión aportada 
en la etapa 1 para evaluar objeti vamente las estrategias alternativas fact ibles identificadas en la etapa 2, con lo 
cual pone al descubielto e l atracti vo re lativo de caela una de las estrategias a lternativas y ofrece una base neutral 
para e legir estrategias especíticas. La MCPE es un instrumento más robusto para determinar el atractivo relativo 
de las estrateg ias que 1) e l método de li sta jerarquizada desc rito con anterioridad o 2) e l método compara­
tivo entre clasificación individual y clasificación grupal que se describe en las páginas 366 a 367 de la parte 6. 

Las nueve téc nicas incluidas en e l modelo analítico de formulación de estrategias exigen la inte­
gración del anális is y la intuición. Por lo general, cada una de las divisi ones autónomas que conforman la 
organi zación utilizan técnicas de formulación de estrategias para desarrollar sus estrategias y objetivos. A 
través del análi sis de cada divi sión es posible identificar, evaluar y elegir entre varias estrategias alternati­
vas susceptibles de ser implementadas a nivel corporati vo. 

Son los estrategas, no las herramientas analít icas, los responsables de tomar las decisiones estratégicas. 
Lenz afirma que sustituir un proceso de planificación discursivo por otro numérico puede generar una engañosa 
sensación de celtidumbre y, por lo tanto, reducir el diálogo, el análisis y la argumentación como medios para 
explorar la comprensión, poner a prueba las suposiciones y promover el aprendizaje organizacional. I En conse­
cuencia, los estrategas deben ser cautelosos ante esta posibilidad y utilizar las hen'amientas analíticas de manera 
que faciliten la comunicación en lugar de mermarl a. A falta de infolmación y análisi s objetivos, los sesgos perso­
nales, la política, las emociones, las personalidades y el error de halo (l a tendencia a dar demasiada importancia 
a un solo factor) podrían telminar jugando un papel dominante en e l proceso de fonnu lación de estrategias. Por 
tanto, e l enfoque analítico es crucia l para lograr una planeación estratégica de la máx ima eficacia. 

ETAPA 1: ETAPA DE LOS INSUMOS 

Matriz de evaluación Matriz de perfi l Matriz de eval uación 
de factores externos (EFE) competitivo (MPC) de factores internos (EFI) , 

ETAPA 2: ETAPA DE ADECUAClON 

Matriz de fortalezas, Matriz de posición Matriz del Matriz Matriz de la 
oportunidades, debilidades estratégica y evaluación Boston Consulting interna-externa estrategia principal 

y amenazas (FODA) de la acc ión (PEYEA) Group 
IRrr:", 

(rE) 

ETAPA 3: ETAPA D E DECISlON 

Matriz cuantitat iva de planificación estratégica (MCPE) 
.A 

FIGURA 6-2 

Modelo analítico para la formulación de estrategias 

, 
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Etapa de los insumas 
En los capítulos 3 Y 4 se presentar~n los procedimientos para desarrollar las matrices EFE. EFI Y MPC. Los 
datoS arrojados por,estas tr~sl~latnces constJt~yen el insumo básico de información para las matrices de las 
etapas de adecuaclon y declslon, de;~cntas mas adelante en este capítu lo. 

Las herram Ientas de generaclon de Insumos eXIgen que los estrategas cuantifiquen la subjetividad 
durante las primeras etapas del proceso de forlllu lación de estrategias. Tomar pequeñas decisiones en las 
matrices de insulllos respecto de la importancia relativa de los factores internos y externos permite que los 
estrategas generen y evalúen estrateg ias alternativas con mayor eficacia. Siempre es necesario hacer uso de 
la intuición para realizar ponderaciones y calificaciones adecuadas; pero recuerde que matemáticamente, 
una calificación de 3. por ejemplo, es 50 por ciento más importante que una caliticación de 2, así que dé la 
importancia debida a las pequeñas di ferencias. 

Etapa de adecuación 
La estrategia suele definirse en términos de la adecuación que realiza la organ ización entre sus recursos y 
habilidades internas y las oportunidades y riesgos creados por sus factores externos. 2 La etapa de adecua­
ción del modelo de formulación de estrategias consta de cinco técnicas que se pueden utilizar en cualquier 
secuencia: matriz FODA, matriz PEYEA. matriz BCG, matriz lE y matriz de la estrategia principal. Estas 
herramientas dependen de la información derivada de la etapa de los insumos para combinar las amenazas 
y oportunidades externas con las debil idades y fortalezas internas. La adecuación entre los factores crucia­
les para el éxito, tanto internos como externos, es la clave para generar estrategias alternativas factibl es . Por 
ejemplo, una empresa con exceso de capital de trabajo (una fortaleza interna) podría aprovechar la tasa de 
crecimiento de 20 por ciento anual que hay en la industria de la telefonía móvil (una oportunidad externa) 
adquiriendo la compañía Cellfone. Inc. En tal caso, la adecuación sería simple, de uno a uno. Sin embargo, 
casi siempre las relaciones entre factores internos y externos son más complejas, y la adecuación demanda 
múltiples ajustes para cada estrategia generada. La adecuación ex itosa entre factores internos y externos 
depende de que los factores c lave básicos sean en la medida de lo posible, espec(ficos, susceptibles de 
implementación y dil'isionales. El concepto básico de la adecuación se ilustra en la tabla 6- l. 

Etapa de decisión 
Como se indicó anteriormente. los participantes podrían caliticar cada estrategia por separado en una escala 
del l al 4, y después sumar las caliticaciones de todos los participantes, a fin de obtener una li sta priori zada de 
las mejores estrategias. No obstante, la MCPE, descrita más adelante, es un modelo más 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 adecuación que ayuda a los directivos a desarrollar cuatro tipos de estrategias: estrategias FO 
(fortalezas- oportunidades). estrategias DO (debi lidades-oportunidades), estrategias FA (forta lezas-amena­
zas) y estrategias DA (debi lidades-amenazas).' Adecuar los factores internos y externos clave es la palte 
más difícil en el desarrollo de la matriz FODA (y no existe una combinación de adecuaciones mejor que las 
demás). Observe que la primera, segunda, tercera y c uarta estrategias incluidas en la tabla 6- l cOITesponden 
a la estrategia FO, DO, FA Y DA , respectivamente. 

Las estrategias FO utilizan las forta lezas internas de la empresa para aprovechar las oportunida­
des externas. A todo directivo le gustaría que su organización estuviera en posibilidades de utili zar sus 

TABLA 6-1 Adecuación de los factores internos y externos clave para formular estrategias alternativas -
Factor interno clave 

Exceso de capital de trabajo 
(fortaleza interna) 

Capacidad insuficiente (deb ilidad 
interna) 

Sólida experiencia en investigac ión 
y desarrollo (forta le7.a interna) 

Baja moral de los empleados 
(debilidad interna) -

Factor externo clave 

+ Crecim iento an ua l de 20% de la industria de 
telefonía móvil (oportunidad externa) 

+ Salida de la industria de dos importantes 
competidores extranjeros (oportu nidad externa) 

+ Descenso de la población de adultos jóvenes 

(amenaza externa) 

+ Elevación del costo de los servicios médicos 
(amenaza externa) 

Estrategia resultante 

= Adquisición de Cellfone. Ine. 

= Búsqueda de la integración horizontal a través de la 
co:npra de las instal ac iones de los competidores 

= Desarrollo de nuevos productos para adu ltos mayores 

= Desarrollo de un nuevo programa de salud pública 
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fort a lezas intern as para aprovec har las tendenc ias o acontec imientos ex te rn os . Las organi zac iones, POr 
lo ge neral, aplicarán estra teg ias DO, FA o DA para co locarse en una situació n que les dé oportuni dad de 
apli car las estra teg ias FO. S i la empresa ti ene grandes debili dades luchará por supe rarl as y convert irl as en 
fo rt a lezas: si enfre nta fuertes ame nazas buscará ev itar las y concentrarse en las oportunidades. 

Las estrategias DO buscan superar las debi li dades intemas aprovechando las opolt unidades extemas. En 
ocas iones ex isten oportunidades ex ternas clave, pero la empresa tiene debilidades internas que le impide n explo­
tarlas. Supongamos, por ejemplo, que hay una gran demanda de dispositi vos electrónicos que controlan tanto la 
cantidad como la frecuencia de la inyecc ión de combustible en los motores automotri ces (opOlt uni dad), pero 
la empresa fabricante de autop<u·tes carece de la tecnología necesaria para producirlos (debilidad). Una posible 
estrateg ia DO consistiría en adquiri r esa tec nología a través de una a li anza estratégica con una compañía que 
tu vie ra competencia en esa área: otra sería contratar y capacitar personal con las capac idades técnicas requeridas. 

Las estrategias FA utili zan las forta lezas de la empresa para ev itar o reducir e l impacto de las amena­
zas ex tern as. Esto no signil'ica que una organi zac ión fu erte siempre deba afrontar direc tamente las amenazas 
que surge n en e l ent orno ex tern o. Un ejemplo de estrateg ia FA ocurri ó cuando Texas Instruments acudió a 
su exce lente departamento j urídi co (forta leza) para cob rar casi $700 mill ones por daños y rega lías a nueve 
empresas japonesas y co reanas que in fring ie ro n sus patentes para la fabri cac ión de c ircuitos de memoria 
para semiconductores (amenaza ). Las e mpresas ri va les que copian ideas. innovac iones y prod uctos paten­
tados representan un a gran ame naza e n muchas industrias . 

Las estrategias DA son tác ti cas de fensivas cuyo propós ito es redu cir las deb ilidades intern as y evitar 
las amenazas ex te rn as . S i la organi zació n enfrenta vari as ame nazas ex te rnas y muchas debil idades in te rnas, 
pod ría afirm arse que está e n un a pos ic ión precari a. De hecho, lo m<1S probable es que tenga que luchar por 
seguir operando a través de un a fu s ión o un recorte de gastos y. e n e l peor de los casos. dec lararse en quie­
bra u optar por su liquidación . 

La fi g ura 6-3 ofrece una represent ac ión esquemática de la matri z FODA. O bserve que la matri z está 
compuesta por nueve ce ldas : cuatro para los factores c lave. cuatro más para las estra tegias y un a que siem­
pre se deja en blanco (la ce lda superior izq ui erd a) . Las cuatro celdas de estra teg ias. et iquetadas FO. DO, FA 
Y DA. se desan'o ll an después de comple tar las cuatro ce ldas de fac tores c lave, F, D. ° Y A. El desarrollo de 
la matriz FODA consta de oc ho pasos: 

1. Lista r las oportunidades ex te rnas c lave de la e mpresa. 
2. Lis tar las amenazas ex ternas c lave de la empresa . 
3. Listar las fo rta lezas intern as c lave de la empresa. 
4. Listar las debilidades inte rn as c lave de la e mpresa. 
5. Adec uar las forta lezas inte rn as a las oportuni dades ex ternas y reg istrar las estrateg ias FO resul tantes 

en la casill a correspondiente. 
6. Adec uar las debilidades internas a las oportuni dades externas y registrar las estrateg ias DO resultantes. 
7. Adecuar las forta lezas inte rn as a las amenazas extern as y registrar las est rateg ias FA resultantes . 
8. Adecuar las debilidades inte rnas a las amenazas externas y reg istrar las estrategias DA resultantes. 

En la fi gura 6-3 se presentan al gun os aspectos re levantes de la matri z FODA. Por ejemplo, observe que 
tanto los factore s internos/ex ternos como las estrategias FO/FA/DO/DA se ex presan en términos cuantita­
tivos . Esto es importante. Por e jemplo, respecto de las segundas estrateg ias FO #2 y FA # 1, si e l analista 
propusie ra algo tan ge neral como '"A umentar e l personal de reparac ión y servic io" . e l lector podría pensar 
q ue se neces itan 20 empleados más de reparac ión y servicio. cuando en reali dad se neces itan só lo dos, 
Además . trate de que. en la medi da de lo pos ible, las estrateg ias y los factores inte rnos y extern os clave 
sean específicos, slIsceplihl i'.\ di' impl i' III i'II IOCiólI r di\'isionoles . 

En las matri ces FODA también es impOltante incluir, después de cada estrategia, notas del tipo "FI , 02". 
Recuerde que las estrategias no surgen de la nada. Esta notación revela la base lógica de cada estrategia alterna­
tiva, e indica la adec uación de los fac tores internos/ex ternos para formular las estrateg ias deseadas (consulte la 
fi gura 6-3). Por ejemplo, observe que la tienda minori sta de computadoras puede necesitar "comprar un telTeno 
para construir una nueva tienda" . debido a que la nueva Autopista 34 hará que su ubicación actual sea menos 
rentable. En la fi gura 6-3 la notación (0 2, 02) y (F8. A3) ejemplifica este proceso de adecuación. 

El propós ito de l análi s is FO DA y de cada una de las herramientas de adecuac ión de la etapa 2 no es 
se lecc ionar o ide ntifi car a las mejores estrategias, s ino generar estrategias a lte rna ti vas factibles; por lo 
tanto, no todas las estrateg ias desarro ll adas medi ante la matri z FODA se imple me nt arán. Ninguna empresa 
cue nta con los recursos o e l capital sufi c ientes para impleme ntar todas las estrateg ias formuladas. 

Los lineamientos para la formu lac ión de estrateg ias que se me ncionan en e l capítu lo S pueden mejorar 
e l proceso de adecuac ión entre factores inte rnos y facto res ex ternos . Por eje mplo, cuando un a organi zación 
cuenta con los rec ursos humanos y de capita l necesari os para distri buir sus propios productos (fortaleza 
in te rn a) pero los di stri buidores no son conl'i ables , son caros o incapaces de c ubrir las neces idades de la 
e mpresa (a menaza ex te rna), la integrac ión hacia ade lante puede se r una estrateg ia FA atracti va. Por otrO 
lado, si la empresa tiene un exceso de capacidad de producció n (debilidad inte rna ) y hay una di sminución 
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- Fortalezas Debilidades 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------

Oportunidades 

l. 10% de crecimiento de la población de la ciudad 
2. Apeltura de una tienda rival a 1.5 km de distancia 
3. Aumento de 12% en el tránsito vehicular que 

pasa por la tienda 
4. Los proveedores ofrecen en promedio se is nue­

vos productos al año 
5. Aumento de 8% e n la población de adultos 

mayores que utilizan computadoras 
6. Aumento de 10% en apertura de pequeñas em­

presas en el área 
7. Aumento de 18% en e l deseo de los agentes de 

bienes raíces de contar con un s itio web 
8. Incremento de 12% en las pequeñas empresas 

que desean contar con un sitio web 

Amenazas 

1. Dentro de un año, Best Buy abrirá una nueva 
tienda en las cercanías 

2. La universidad local ofrece serv icio de reparación 
de computadoras 

3. El año próximo la construcción de la Autopista 34 
desviará el tránsito 

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

5, Aumento de 14o/r en el precio lk la gasolina 
6. Aumento de 8% en los precios de los proveeJores 

FIGURA 6-3 

l . Aumento en la rotación de inventario 
de 5.8 a 6.7 

2. Aumento de las compras promedio 
por cliente de $97 a :~ 12X 

3. Excelente motivación de empleados 
4. Promociones en tienda = incremento 

de 20% en ventas 

5. 10% de dismi nución en gasto publici­
tario en periódicos 

6. 16% de aumento en los ingresos por 
reparación/servicio en la ti enda 

7. El personal de soporte técnico de la 
tienda está certificado en sistemas 
información administrativa 

8. Disminución de 34c¡;, en la proporción 
deuda/activos totales de la ti enda 

DO 
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Matriz FODA para una tienda minorista de computadoras 

l . Disminución de 12% en los ingre­
sos por venta de software 

2. Afectación a la ubicación de la 
tienda por la nueva Autopista 34 

3. Ma l estado del alfllmbrado y la 
pintura de la tienda 

4. Los san itarios de la tienda necesitan 
remodelación 

5. Disminución de X 'y" en los in gresos 
totales de la tienda 

6. La tienda no ti ene sitio web 
7. El tiempo de entrega del proveedor 

es de hasta 2.4 días 
8. El proceso de cobro a los clientes 

es demasiado lento 

9. Aumento de 19'/r en los ingresos de 
los empleados 

Estrategias DO 

l. COIl1!,ra de k1Tl'11(1 l'ar,ll""I'lí'uir 

liria 11L1L'Va tielllLt 11)2. ()2¡ 
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en las ventas y utilidades de su industria básica (amenaza externa), la dive rsiticación relacionada podría 

constituir una estrategia DA eticaz. 

Si bien esta matri z es muy utili zada en la planificación estratégica, también tiene algunas limitaciones 4 

En primer lugar, la matriz FODA no muestra cómo lograr una ventaja competitiva: en consecuencia, no debe 

ser considerada como un tin en s í misma, s ino el punto de paJ1ida para analizar cómo podrían impleme ntarse 

las estrategias propuestas y plantear cues tiones de costo-beneticio que, en un mome nto dado, podrían generaJ' 

~na ventaja competitiva. En segundo lugar, FODA es una evaluación estática (como una fotografía ) e n el 

~empo; es decir, su análisis es C0l110 estudiar una sola imagen de una pe lícula , en la que se ven los persona­

Jes principales y el escenario pero se ignora cuál es su contexto. Puesto que las circunstancias, capacidades, 

amenazas y estrategias siempre están cambiando, es imposible inferir la dinámica del entorno competitivo 
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a partir de un ~l sola matriz. En tercer lugar. e l análi sis FODA podría orillar a la em presa a sobrestimar 1 
im portancia de un factor interno o ex terno determinado al formular sus estrategias. Hay intelTelaciones en~ 
los factores inlemos y externos que el FODA no reve la aunque puedan tener alguna importancia en el diseño 
de las estrateg ias. Cuarto. el aná li sis FODA carece de ponderaciones. calificaciones o números. Por último 
esta matriz tampoco ac lara el grado de atracti vo de las estrategias alternativas. • 

Matriz de posición estratégica y evaluación de la acción (PEYEA) 
La matriz de posición estratégica y evaluación de la acciún (PEYEA), otra poderosa helTamienta de 
adecuación de la etapa 2. se ilustra en la figura 6-4. Se trata de un modelo de cuatro cuadran tes que indica si 
las estrategias agresivas, conservadoras. defensivas o competitivas son las más adecuadas para una empresa 
determinada. Los ejes de la matriz PEYEA representan dos dimensiones internas : (la fuerza financiera 
lFF] y la ventaja competitiva [Ve] ) y dos dimensiones externas (la estabilidad del entorno [EE] y la 
fuerza de la industria [FI]). Es posible que estos cuatro factores constituyan las determinantes más impor­
tantes de la pos ici<Ín estratégica genera l de una organ ización s 

Aquí sería útil ahundar en las diferencias entre los e jes EE y FI. El término EE se refiere a la volatilidad 
de las utilidades e ingresos de las empresas en una industria determinada. Por lo tanto. la volatilidad EE (esta­
hilidad) está hasada en el impacto esperado de los cambios en los factores externos centra les como tecnología, 
economía. demografía. estac ionalidad. etcétera. A mayor magnitud y frecuencia de estos cambios en una 
industria dcterm inacla. mayor i nestabi Iidad en EE. U na industria puede se r es table o inestable en EE, pero alta 
() ba ja en FI. Por cjemplo. la industria de los teléfonos inteligentes sería inestable (- 6 o - 7) en EE pero alta en 
creci miento en FI. mientras que la industria de los a limentos enlatados se ría estable (- 1 o -2) en EE pero COn 
un crec imiento bajo en FI. 

Cada una de las dimens iones presentadas en los ejes de la matriz PEYEA está compuesta por diferentes 
variab les. dependiendo del tipo de organizac ión. Al desarrollar la matriz PEYEA es necesario considerar 

FF 
+7 

Estrategi~l co nservadora Estrateg ia agresiva 

• Penet ración de Illercado +6 • Integración horizontal , hac ia adelante, 
hacia atr,í s • Desarro llo de Ille rcado 

• Desa rrollo de producto +s • Penetración de mercado 
• Divcrsi II (ac ión re lacionada 

ve 
-7 -6 -s -4 -3 -2 -1 

Es t r,Hegia defens iva 

• Recorte de gastos 
• Desi nvc rsión 
• Liq uidación 

FIGURA 6-4 

Matriz PEYEA 

• Desarrol lo de mercado 
+4 • Desarrol lo de producto 

• Divcrsitlcación (relac ionada 
+ 3 o no relacio nada ) 

+2 

+ 1 

o 

o 

-1 

-2 

-3 

+ 1 + 2 + 3 +4 + S + 6 + 7 

Est rategia competiti va 

• Integració n hacia atrás, hacia adelan te. 
horizontal 

• Penetración de merca do 
-4 • Desarrollo de Illercado 

• Desarrollo de producto 
-s 

-6 

-7 

EE 

FI/l'I/Il': Basado en H. Rowe. R. Mason y K. Di c ke l. Srraregic Mi/I/{{gl'lI/ellr (illrl nl/silless Po/in': A 

MerJ¡od%gi('{// AI'/}I'(!IIcJ¡ (Reading. MA: Addi son-Wesley Pllhlishing eo. Ine .. <D 1%1). 155. 

FI 
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los factores incluidos previamente en las matrices EFE y EF I. Otras vari ables comunes en esta matri z se 
. c1uyen en la tabla 6-2. Por ejemplo. en ge neral. e l rendimiento sobre la inversión, e l apalancamiento, la 
~quidez, el cap it a l de trabajo y e l tlujo de e fec ti vo son consi de rados factores determinantes de la fo rta leza 
financi era de una empresa (FF). A l Igual q ue la matn z FODA , la matnz PEYEA debe adaptarse a la orgalll­
zación que se está estudiando y, en la medida de lo posible. estar basada en información obj eti va. 

Los pasos necesari os para desalTollar una matriz PEYEA son: 

1. Seleccionar un conjunto de variab les para defi nir la fu erza financi e ra (FF). la ventaja competiti va 
(VC). la estabilidad de l entorno (EE) y la fuerza de la ind ustri a (Fl j. 

2. Asignar un va lor numérico de + I (la peor) a +7 ( la mejor) a cada una de las vari ables que integran las 
dimensiones FF y FI. Asignar un valor numéri co de - 1 (la mejor) a - 7 (la peor) a cada una de las va­
riables que integran las dimensiones EE y Ve. En los ejes FF y Ve. comparar con los competidores . 
En los ejes FI y EE, comparar con o tras industrias. En e l e je EE, - 7 de nota un a alta inestabilidad en 
las condic iones industriales , mientras que - 1 denota un a alta estab i lidad . 

3. Calc ul ar la puntuación promedio para FF. Ve, FI Y EE. sumando los va lores otorgados a las vari ab les 
en cada dimensió n, y dividiendo e l resultado entre e l número de variables incluidas en la dimensió n 

respectiva. 
4. Grafi car las puntuac iones promed io para FE FL EE Y VC sobre e l eje correspondiente de la matriz 

PEYEA 
5. Sumar las dos puntuac iones del eje.\' y trazar e l punto resultante e n X. Sumar las dos puntuaciones 

del eje y y trazar e l punto resu ltante en Y. Trazar la inte rsecc ión de la nueva coordenada.r. Y. 

6. Trazar un vector direccional que vaya desde e l orige n de la matri z PEYEA (0,0) hasta e l punto de 
intersecc ió n (x. Y) . Este vector. ubicado en un cuadrante determinado. indica e l tipo de estrategias re­
comendadas para la organización. 

En la figura 6-5 se muestran algunos e jemplos de los perti les estratégicos que puede arrojar el aná l isis 
PEYEA. El vector direcc ional asociado a cada pertil sug ie re e l tipo de estrategias que deberían imple­
mentarse: agres iva. conse rvadora. defen siva o competitiva. C uando e l vector direccional de una empresa 
se ubica en e l cuadrante agresivo (e l cuadra nte superi or de recho) de la matriz PEY EA, s ignitica que la 
organizac ión está en excelentes cond icio nes para utili zar sus forta lezas internas con e l propós ito de 1) apro­
vechar las oportunidades externas, 2) superar las debilidades inte rnas y 3) ev itar las amenazas ex te rn as . Por 

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

Posición estratég ica interna 

Fuerzafil1o/lciera (FF) 

Rendimiento sobre la in ve rsión 

Apalancami ento 

Liquidez 

Capital de trabajo 

Flujo de efec ti vo 

Rotac ión de inve ntarios 

Utilidades por acc ión 

Relación precio/utilidades 

Ventaja cO/llp l'lilil'a (Ve) 

Participac ión de mercado 

Calidad de l prod ucto 

Ciclo de viJa Jcl producto 

Lealtad de l c liente 

Uso de la capac itad in st31ada 

TecnOlogía de l know- how 

Control sobre proveedores y distribuidores -

Posición estratégica externa 

Es/{{/¡ilit!{/t! del ('/110/'1/0 (EE) 

Ca mbios tcc nol úgicos 

Tasa inll acionaria 

Variab iliJad de la demanda 

Rango Jc prec ios de los productos de la competencia 

Barreras de ing reso a l mercado 

Pres ión competiti va 

Fac ilidad para sa lir de l mercado 

Riesgo in vo lucrado en e l negoc io 

¡"'l/{,/,~O dI' 1(/ i/ldl/stria (Ft ) 

Potencia l de crec imiento 

Potencial de utilidades 

Estabi I idad ti nanciera 

Grado de apa lancami ento 

Uso de rec ursos 

Facilidad de ingreso a l mercado 

Prodllcti viJad . uso de la capacidad física instalada 

Fuente: Basado en H. Rowe. R. Masan y K. Dicke l. Slmll'gic M(//I(/gcl/l (' /l1 (/11r1 l3 l/si/l l'sS PoliC\,: A MetllOdo­
logical App/'{}(/(,h (Reading. MA: Add ison-Wes ley Puh li shin g Co. I n e.. © 1(82). 155- 156. 
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lo tanto, dependiendo de las circunstancias que enfrente la empresa, podrían ser factibles las estrategias de 
penetración de mercado. desarro ll o de mercado. desarrollo de producto, integ ració n hacia atrás, integración 
hac ia adelante. integrac ió n hori zontal o diversificación. 

Cuando un ana li sta examina una empresa en particular. debe ser muy específico en términos de las 
estrategias recome ndadas. Por eje mpl o. en lugar de recomendar una estrateg ia de penetración de mercado 

FF 

(+4,+4 1 

v e --+~--+--+-+-I-+--+-~--+-+-- F I 

FE 

Una empresa fina ncieramcnl e só lida que ha 
logrado importantes vent aja s competi tivas 
en una indus tria es tabl e y en crec imi en to 

el' 

(-~. + 4 1 

v e --+-+-~--+--+-+-+->--+-+-+-- F I 

FE 

Una emp resa que ha logrado c ie rta solidez 
fi nancie ra (' n una indust ria estab le pero sin 
crec imiento; la cmpresa ticne pocas 
ventajas competit ivas 

F¡': 

v e --+~--+--+-+-II--+--+-~-+-+-- F I 

(+ 5.-1 ) 

EE 
Una empresa con importan tes ve ntajas 
co mpetiti vas en un a indust ria de alto c rec im iento 

FF 

VC--+--+--+-~-+---+-+--+--- FI 

(- 5,- 1 ) 

El; 

Una empresa co n una pos ició n compet itiva débi l 
en una industria esta ble co n crec imiento negat ivo 

FIGURA 6-5 

Ejemplo de perfiles estratégicos 

Perfi les agres ivos 

PerfIles co nservado res 

PerfIles competitivos 

Perfil es defens ivos 

FF ' 
(+ 1,+5) 

v e ---+--+-~~--+--t-+-+->--+-+-- FI 

EE 

Una empresa cuya forta leza financ iera 
es un facto r dominante en la industria 

FF 

(-5,+2) 

VC---+--+--+-~-+~-+-~-+---FI 

EE 

U na empresa que sufre de grandes desventajas 
competitivas en una industria tecno lógicamente 
es table pero co n ventas en declive 

FF 

VC---+--+--+-~-+---+-~-+---FI 

(+ 1,-4) 

EE • 
Una o rganización que compite muy bien 
en una industria inestable 

FF 

VC--+--+--+-~-+---+-+--+---FI 

(-1,-5 ) • 
• EE 

Una empresa con problemas fi nancieros 
en una industria muy inestab le 

Fllel/le: Basado en H. Rowe . R. Mason y K. Dickel. Slraleg ic Mal/agelllelll alld Busil/ess Po!iC\': A Melhodological Approach 
(Read ing. M A: Add ison-Wes ley Publi shing eo. Ine.. © 19R2). 155 . 
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. el vector está en e l cuadrante conservador, sería más apropiado recomendar la adic ión de 34 nuevas 
S~endas en Jn dia. Esto es un punto muy im portante para los estudiantes que e laboran análi sis de casos, pues 
U
l 

USO de términos como desarrollo de lI1ercado re sulta de mas iado vago, y lo mi smo podría referirse a 
\rir una nueva fábrica e n Ta il andi a que en Méx ico o en Sudáfrica: en consecuenc ia. estudiantes. sean tan 
aspecíjiCOs como puedan respecto a las im plicac iones de todas las matrices presentadas en este capítu lo. La 
:aguedad podría ser desastrosa en adm ini strac ió n estratégica. Evite términos como expand ir, incrementar, 
disminuir y crecer. ¡sea mucho más es pecítico l Indique la manero en que sus estrategias {J/vpuesws avuda­
rán a su empresa (/ /"Otwldespla:or Sil \'eClor PEYEA más hacia el clIadronte agresil'o. 

El vector d irecc ional podría aparecer en e l cuadrante conservador (el cuadrante superior izquierdo) 

de la matri z PEYEA. lo cua l indicaría la conven iencia de centrarse en las competencias básicas de la empresa 
y no asumir ri esgos excesivos . Entre las estrateg ias conservadoras casi siempre se encuentran la penetración 
de mercado. e l desarrollo de mercado. e l desarroll o de producto y la diversificación relacionada. Cuando 
el vector direccio nal se presenta en e l extremo inferior izquierdo de la matri¿ PEYEA. es decir. en e l cua­
drante defensivo. la cmpresa debe e nfocarse en rectilicar sus debi lidades internas y ev itar las amenazas 
externas . El recorte de gastos. la desinversión, la liquidac ión y la diversiticación re lac ionada son ejemplos 
de estrategias defensivas. Por último. cuando e l vector di reccional ~e encuentra en el extremo in ferior dere­
cho o cuadrante competitivo de la matriz PEY EA. está indicando la necesidad ele imple mentar estrategias 
competitivas. Ejemplos de éstas son la integración hacia atrás. hacia adelante y hori zonta l, la penetración 
de mercado. e l desarrollo de mercado y e l desarro ll o de producto . 

Tenga en cue nta que la matri z PEYEA tie ne a lgunas limitaciones : 

1. Reve la sólo un instante e n e l tiempo. 
2. Hay más de c uatro dimensiones e n una empresa con base en las cua les ca lificarla. 
3. El vector direccional podría caer di rectamente en un e je. o incluso no tener ninguna d irección en e l 

caso de una coordenada (0.0) . 
4. Las implicaciones del ángu lo exac to de l vec tor dentro de un cuadrante no son del todo claras. 
5. El atractivo relativo de las estrateg ias alte rnativas generadas es confuso. 
6. No se consideran de manera exp lícita los factores c lave internos y externos. 

La figura 6-6 presenta la matri¿ PEYEA de Domino's Piz¿a, Inc. Observe que e l vector de Domino's se 
encuentra en e l cuadrante competiti vo (cuadrante inferio r derecho) , debido principa lmente a tres factores: 

Co nservador 

Defensivo 

FIGURA 6-6 

cj,- x = -· 1.2, t'j ,~ v - - 2.4 

FF 

+7 

+6 

+5 

+4 

+3 

+2 

+ 1 

-2 

-3 

-4 

-5 

-6 

-7 
EE 

Matriz PEYEA para Domino's Pizza 

Agresivo 

Co mpetitivo 
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1) la deuda de largo plazo por $1 ,SOO millones de la empresa, 2) la intensa competencia dentro de la 
industria de la comida rápida y 3) la oferta de alimentos que por lo general no son una opción saludable 
Domino's debería considerar agregar una línea de ensaladas a su menú para desplazar e l vector PEYEA ~ 
cuadrante agresivo (cuadrante superior derecho) ; agregar ensaladas probablemente beneficiaría financiera_ 
me nte a Domino 's, lo que elevaría horizontalmente el punto PEY EA sobre el eje v. 

C uando lleve a cabo un aná li sis de caso de administración estratégica, prepare la matriz PEYEA (y 
lodas las demás) basándose en e l punto en el tiempo de su análi sis, más que en un momento futuro deseado, 
Además, en su an<Í li sis de las implicaciones, asegúrese de comentar lo que recomienda a la empresa para 
mejorar su situación . Al hacer la presentac ión oral de su análisis de caso, concéntrese en las implicaciones 
de las matrices más que e n los cálculos . 

Matriz de] Boston Consulting Group (BCG) 
Con sede en Boston y con 6,200 consultores e n todo e l mundo, Boston Consu lting Group (BCG) cuenta 
con 87 oticinas e n 4S países, y cada año ti gura e ntre las princ ipales c inco de las " 100 mejores empresas 
para trabajar" de la rev ista Fortl/l/ e. Boston Consu lting Group es una e mpresa privada de consultoría admi­
ni srraliva es pec ia li 7.ada en planeac ió n estratég ica . 

Las divisiones autóno mas (o ('e l/lro.\' de IItilid({des) de un a organización constituyen lo que se conoce 
como cartera de negocios . C uand o las div is iones de una e mpresa compiten e n diferentes industri as, suele 
ser necesario desa rrollar una estrateg ia independiente para cada negoc io. La matriz del Boston Consulting 
Group (BCG) y la matriz interna y exte rna ( lE) están diseiiadas espec íticamente para mejorar los esfuer­
zos rea li zados por las empresas multidivisionales en la formulaci ó n de estrateg ias. Asignar rec ursos entre 
las divisiones es probablemente la dec isión estratég ica más importante que enfrentan las empresas multidi­
vis ionales. las cuales pueden tener dimensiones va ri ab les, desde pequeñas empresas, empresas restaurante­
ras y e mpresas familiare s, hasta g igantescos conglomerados como Walt Disney Company, y uni versidades 
que poseen varias esc ue las o co legios, y todas necesitan utili zar e l análisis de cartera. 

En las decl araciones fiscales como la Forl//({ I OK o Reflone Anl/al, algunas empresas no revelan la infor­
maci(ín tinancie ra por segmento. en cuyo caso es posible que e l aná li sis de cartera BCG no puedan realizarlo 
personas externas a la empresa. No obstante, las razones para declarar información por segmento financiero 
en una Forlll({ IOK son mucho más poderosas que las razones para no hacerlo, según se indica en la tabla 6-3. 

La matri z BCG rep resenta gráficamente las dife re ncias entre divisiones con base en dos dimensiones: 
1) la participación re lativa e n e l mercado en e l eje .\' y 2) la tasa de crecimiento de la industri a en el eje y. 
AsÍ, la matri z BCG permite que las organizaciones multidi visionales manejen su cartera de negoc ios exa­
minando estos dos parámetros para cada div is ió n, en re lación con las otras divisiones de la organización. 
La participación relativa en el mercado se define como la proporc ió n de la participación de mercado (o 
ingresos) de la di vis ió n en una industria determinada respecto de la participación de mercado (o ingresos) 
de l mayor ri va l en esa industria. En este análisi s es posible utili zar otras variables además de los ingresos. 
Por ejemplo. con fin es comparat ivos y para de te rminar la parti c ipación re lativa en e l mercado. podríamos 
tomar en consideración e l número de tiendas , e l número de restaurantes o, en e l caso de la industria aero­
náutica, e l número ele aerona ves . En la industria de los cigarrillos, por eje mplo, la participación re lativa en 

TABLA 6-3 Razones para revelar (o no revelar) información financiera por segmento 
(por división) 

Razones para revelar información 

l . La tran spare ncia cs un factor positivo en el cntorno 
actual reg iun por la ley Sarhancs-Ox ley ue 2002. 

2. Los invers ioni stas comprcnuerían me jor a la 
e mpre~a. lo ljuc conllevará un mayor apoyo de su 
pa rle. 

:l. Los geren tes/cmplcados comprenderán me jor a la 
empresa, lo cual generará un mayor compromi so 

de su parle. 

4. La revelación dc inforrllac i¡'Jn mcjora e l proceso 
ue cOll1unicaciún tanto dentro de la empresa como 
con los externos. 

Razones para no revelar información 

l . La informaci6n reve lad:.! puede convertirse en in­
formac ión competi ti va a l a lcance de las empresas 
ri va les. 

2. Puede ocultar fallas e n e l dese mpeño. 

:l. Pucde reducir la ri va lidad entre segmentos. 

-
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fABLA 6-4 Datos actuales sobre la participación de mercado de marcas de cigarrillos 
y cervezas 

~Ué porcentaje de personas f uman qué marcas de 
~igarrill os en Estados Unidos? -Marlboro 40.2 % 

Newporl 12.2 

Pall Mall X. I 

Camel 1\ . 1 

Winston 2.4 

Pyramid 2.3 

Doral 2.0 

USA Gold 1 <) 

Kool I .R 

Otras 21.0 

Total I {)OO -

¿ Qué marcas de ce rveza venden la mayor cant idad 
de millones de barril es en Estados Unidos? 

Bud Light :IX 1 

Coors Light I X2 

Budwe isc r 160 

Mil lcr Li te 137 

C{lrllna Ext ra 74 

Salllue l Adallls 23 

Sierra Nevada lO 

New Belgiulll X 

Fuenle: Basada en M. Este rl y P. Evans. ··Reynolds. Lori ll ard Strike a Match" . Wa!! SlIeel '/IIII/"I/(/!. 6 de ju lio de 
201 4, 84. Consulte talllbi~n M. Esterl y T. Mickle. "Beer Conglolllcrates Culti vate Their Crarty S ide··. Wol! Slrl'l'1 
Jouma!, 29 de diciembre de 201'+. B l . 

el mercado de Newport es de 12.2/40.02 == O.3m. y la participación re lativa en e l mercado de Miller Lite es 
de 137/38 1 == 0.359 (consul te la tab la 6-4). 

La parti c ipac ión re lati va en e l mercado está dada e n e l eje.r Je la matriz BCG. El pun to med io de l ej e x 
suele fij arse e n 0 .50 . lo c ua l co rrespo nde a un a J ivis icí n co n la mitad de la part ic ipac ió n de me rcado de 
la empresa líder e n la indu stri a. E l e je r represe nta la tasa d e c r ecimie nto de la industria e n té rm i nos 
de su porcentaje de ventas. es dec ir. e l incremento anual promed io en los ingresos de todas las empresas de 
la industri a. Los porcentajes de la tasa de crec im iento en e l eje \' pod rían vari ar de -20 a +20 por ciento. con 
0.0 como punto med io. Una buena est imac ión de l va lor de la indus tri a estaría Jada por e l incremento an ual 
promedio en los ingresos Je varias de sus empresas líderes . Esta información tambié n pueden proporc io­
narla diversas fuentes. como S&P I lldllsl rr SlI r llers y www.ti nance.yahoo .com (haca cl ic en CO/llpetitors). 

Los rangos numéricos menc ionados son los que sue len utili zarse en los ejes x y v. si n embargo. es pos ible 
establecer otros va lores que se con siJeren aJecuados para determi nadas organizaciones. digamos. - lOa 
+10 por c iento en e l ej e v. 

Con base en las coorde nadas (.r, r) respect ivas de caJa d ivisión. es pos ible co locar (centrar) cada 
segmento en una matri z BCG. Las d ivis io nes locali zadas en e l cuadrante I (s uperior derecho) de la matri z 
BCG se conocen como " inte rrogantes"" o " incógnitas"' ; las de l cuad rante [1 (superi or izquierdo) se [l aman 
"estrellas"; las de l cuadrante 111 (in fe ri or izquie rdo), " vacas lecheras" o "vacas de d inero"" , y las d ivisio nes 
del cuad rante IV (infe ri or derec ho) son conoc idas como ··perros'·. 

• Interrogantes () incógnitas: Las d ivis io nes de l c uad rante 1 tiene n una baja partic ipac ión re lat iva en e l 
mercado, pero compite n en un a ind ust ri a de a lto creci mie nt o. Por lo genera l tienen grandes neces i­
dades de efecti vo, pero generan pocos ingresos. Estos negoc ios rec iben e l nombre de interrogantes 
porque la organi zación tiene q ue dec idir si debe forta lecerl os med iante un a estrategia in tensiva (ya 
sea de penetración de mercado, de desarro ll o de mercado o de desarro ll o de produ cto) o venderlos. 

• Estrellas: Los negocios que se ubi can en e l cuadrante 11 representan las mejores oportunidades de 
crec imiento y rentabilidad a la rgo plazo para la e mpresa, por eso se ll aman estrellas. Las di visiones 
con a lta parti c ipac ión re lat iva en e l mercado y que compiten e n uml ind ustri a con tasa de c rec imiento 
e levada debe n rec ibir considerab les inversiones para conservar o forta lecer sus pos ic iones do minan­
tes. Ta l como se ind ica e n la ¡'igura 6-7 , las estrategias que pod rían ser adecuadas para estas di visio nes 
Son la integrac ió n hac ia ade lante. la integrac ió n hac ia a trás. la integrac ió n hori zontal. la penetrac ió n 
de mercado, e l desarro ll o de mercado y e l des,m o ll o de prod ucto. 

• Vacas lecheras (o vacas de d inero) : Las div isiones ubicadas en e l cuadrante 111 tienen un a alta partic i­
pación re lati va en e l mercado, pero compiten en una industri a de bajo crecimiento. Rec iben e l nombre 
de vacas lecheras porque ge neran más efectivo de l que neces itan. as í que frec uentemente se les debe 
"ordeñar". Antes de ser vacas lecheras. muchos negoc ios fueron estre ll as . Las divi siones consideradas 
vacas lecheras deben ser manej adas de manera que conserven su só lida posic ión durante tanto tiempo 
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IV 

FIGURA 6-7 

Matriz BCG 

FU I'I/I I': Basada en BCG Portfolio Matri x frolll lhe Prod uct Portfolio Matri x. ([) 1970. The 
Boston Consultin g Grouj1. 

como sea posible . El desarrollo de productos o la diversiticaci ón podrían ser estrategias atractivas para 
los negocios fuertes que entran en esta c1asiticación. No obstante. a medida que una división " vaca le­
chera" se debilita, e l recorte de gastos o la desinversión podrían ser las estrategias más adecuadas. 

• Perros: Las divisiones de la o rgani zac ión que se ubican en e l cuad rante l V tienen una baja participa­
c ión re lativa en e l mercado y compiten en una industria de lento crec imiento o de crecimiento nulo; 
son los " perros" e n la cartera de la empresa. En vista de que tienen una pos ición interna y externa 
débil, con frecu encia la dirección termina por liquidarlas. desinvertir en e llas o reducirlas a través del 
recorte de gastos. C uando una división a lcanza esta categoría. quizá la me jor estrateg ia a implementar 
sea e l recorte de gastos. pues Illuchas veces una estricta reducción de activos y costos le servirá de 
impulso para recuperarse y a lcanzar de nuevo su viabilidad y rentabilidad. 

La figura 6-7 presenta una Matri z BCG básica. cada uno de sus círculos representa una división sepa­
rada. El tamailo de l círcu lo corresponde a la proporc ión de los ingresos corporativos generados por esa uni­
dad de negoc io, y la tajada indica la proporción de las utilidades corporativas ge neradas por esa división. 

El principal beneticio de la matri z BCG es que resalta la importanc ia de l flujo de efectivo. las carac­
terísti cas de la inversión y las neces idades de las diferentes di visiones de una o rganizac ión. En e l caso de 
mu chas e mpresas las di vis iones evo luc ionan a lo largo del ti e mpo: los pen'os se conv ierten en incógnitas, 
las incógnitas en estrel las. las es trell as en vacas lecheras y las vacas lec heras en perros. en un movimiento 
continuo que va en sentido contrario a las manec ill as de un reloj. Aunque ll ega a suceder. es menos fre­
cuente que las estrellas se conviertan en incógnitas. las incógnitas en perros. los perros en vacas lecheras y 
las vacas lecheras en estrellas (en e l sen tido de las manecillas del reloj). En algunas organizaciones estos 
movimientos cíclicos son invisibles . Con el tiempo. las empresas deben esforza rse por lograr una cartera en 
la que todas las divi s iones sean estre llas . 

La figura 6-8 presenta un ejemplo de la matri z BCG; en este caso se ilustran las cinco divisiones que 

conforman una o rgani zac ión, mismas que generan ventas anuales de $5.000 a $60,000. La División I 
tiene e l mayor volumen de ventas, por lo que e l círculo que la representa es e l más grande de la matriz. En 
contraste , e l círculo correspondiente a la División 5 es e l más pequeño, debido a que su volumen de ventas 
($5.000) es e l me nor de todas las divisiones. Las tajadas trazadas dentro de los círculos revelan e l porcen­
taje de utilidades que aporta cada división a la corporación. Como puede ver, la División I contribuye con 
e l porcentaje de utilidades más alto. 39 por ciento. Observe qu e la División I es considerada estrella; la 

División 2. incógnita: la División 3. incógnita : la Di visión 4 . vaca lechera. y la División 5. perro. 
Como todas las técnicas analíticas . la matri z BCG tiene algunas limitaciones . Por ejemplo. considerar 

a todos los negocios como estrellas. vacas lecheras. perros o inte rrogantes es un exceso de simpliticación; 
muchos de ellos caen justo en med io de la matri z BCG y. por tanto. son difíc iles de clasificar. Por otrO 
lado. la matriz BCG no retleja si las diferentes divisiones o las propias industrias están creciendo: en otras 
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TASA DE 
CRECIMIENTO 
EN LAS VENTAS 
DELA 
INDUSTRI A 
(Porcentaje) 

Alta +20 

Media O 

Baja - 20 

Altn 
1.0 

PARTICIPACiÓN RELATIVA DE MERCADO EN LA IN DUSTRI A 

I 39% 

4 

Media 
0.50 

3 1 % 

2 

20% 

8% 

3 

5 
, 2'}íJ 

Bnjn 
0.0 

División IlIgresos Ingresos porcentuales Uti lidades 
Utilidndes 

porcelltuales 
Participación 

relativa de mercado 
Tasa de crecillliell to 
de la illdllstria (%) 

I $60,000 
2 40,000 
3 40,000 
4 20,000 
5 5,000 

Total $165,000 

FIGURA 6-8 

Ejemplo de matr iz BCG 

37 
24 
24 
12 
3 

100 

$ 10,000 
S,OOO 
2,000 
8,000 
-- .>011 

$25,500 

39 
20 
8 

3 1 

100 

0.80 
0.40 
0.10 
0.60 
0.05 

palabras, muestra sólo una impres ión momentánea, no un desarroll o a lo largo de l ti empo. Por último, 
además de la participación relativa en el mercado y la tasa de crec imiento de las ventas de la industria, 
hay otras variables re levantes para la tom a de decisiones estratég icas en las diferentes divisiones, como el 

tamaño del mercado y las ventaj as competitivas. 
La figura 6-9 presenta un ejemplo más de la matri /. BCG . Observe qu e la División 5 tuvo una pérdida 

operativa de $ 188 mill o nes. 

Matriz interna-externa (lE) 
La matr iz interna-externa (lE) representa las dife rentes di vis iones (seg mentos) de una organi zación en 
un mode lo de nueve casillas, como lo ilustra la figura 6-10. La matriz lE es similar a la matri z BCG en 
cuanto a que, en ambas herramientas, las divi s iones de la organización se muestran en un diagrama esque­
mático ; ésta es la razón de que las dos matrices rec iban e l no mbre de matrices de cartera . Asimismo, tanto 
en la matri z lE como en la BCG e l tamaño de cada círculo representa e l porcentaje de ventas que aporta 
cada div isión , y las tajadas que hay en el inte rior de los m ismos revelan e l porcentaje de uti lidades que 
aporta cada una . Pero a pesar de tales similitudes, entre las matrices BCG e lE hay a lgunas diferencias 
importantes: 

1. Los ejes x y y son dist intos . 
2. La matri z lE requi ere más informaci ón ace rca de las d ivisiones que la matri z BCG. 
3. Las implicac iones estratégicas de cada una varían significativamente. 
4. La matri z lE tiene nueve cuadrantes en comparación con cuatro de la matriz BCG . 

Es por e ll o que los estrategas que trabajan en empresas mu ltidi visionales suelen desarro llar tanto la 
matriz BCG como la matri z lE para fo rmular estrategias alternativas. Una práctica común consiste en desa­
rrollar una matri z BCG y una matriz lE para el presente, y después crear matrices con proyecc iones que 
reflejen las ex pec tati vas para el futuro. Estos análisis de "antes y des pués" pueden se r muy eficaces en una 
exposición oral. además de permitir a los estudiantes (o estrategas) preparar e l camino (justificar o da r la 

base lógica) para presentar sus recomendac iones para todas las di visiones de la empresa. 

+ 15 
+ 10 

+ 1 
- 20 
- 10 
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PARTIC IPACIÓN RELAT IVA DE MERCADO 

TASA DE 
CRECIMI ENTO 
DE LAS VENTAS 
DE LA 
INDUSTRJA (%) 

Ventas 

+20 

+ 15 

+ 10 

+5 

o 
-5 

- 10 

-15 

-20 

1.0 0.9 

Ventas 

0.8 0.7 0.6 0.5 

1 68% 

4 
I 

Utilidades 

0.4 0.3 0.2 0.1 0.0 

2 1.2% 
39.0% 3 

0.1 % 
l~ . Y\'() .. 

5 

Utilidades Participación Tasa del crecimiento 
División (en /l/iliones de dólares) porcentuales (en II¡¡/lones de dólares) porcentuales relativa de /l/ercado de la industria (%) 

1 $5, 139 5 1.5 $ 799 68.0 0.8 10 
2 2,556 25.6 400 39.0 0.4 05 
3 1,749 17.5 12 1.2 0.2 00 
4 493 4.9 4 0.1 0.5 - 05 
5 42 0.5 IK0 (tiU¡ 0.02 -10 

Total $9,979 100.0 $1,027 100.0 

FIGURA 6-9 

Ejemplo de una matriz BCG 

• Integración hacia atrás, hacia adelante u horizontal 
PUNTAJES TOTALES PONDERADOS DE EFI 

• Penetración de mercado Fuerte Prol1ledio Débil 
• Desarrollo de mercado 3.0 a 4.0 2.0 a 2.99 1.0 a 1.99 
• Desarrollo de producto 

Crecer y Construir 3.0 2.0 1.0 

Alto 
Il III 

3.0 a 4.0 

PUNTAJES 
3.0 

I 

4-

TOTALES 
Medio 

I 

PONDERADOS IV V VI 
DE EFE 

2.0 a 2.99 

2.0 -t--

Bajo 
1.0 a 1.99 

VII VII[ I IX 

1.0 

Conservar y mantener Cosechar o des invertir 
• Penetración de mercado • Recorte de gastos 
• Desarrollo de producto • Desinversión 

FIGURA 6-1 0 

Matriz interna-externa (lE) 

Fuenre: La matriz lE fue desarro ll ada a partir de la General Electric (GE) Busi ness Screen Matrix . Para una desc ripc ión de la matri z GE, 
consulte Michael Allen , "Diagramming GE's Planning fOl' What 's WATT', en R. All io y M. Pennington , eds. , CO/porale Planlling: Techniques 
and Applicalirllls: Nueva York: AMACOM, 1979. 
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La matriz lE se basa en dos dimensiones clave: 1) los puntajes totales ponderados de EFI en e l eje x y 
2) los puntajes totales p~nderados de EFE en e l eje y . Recuerde que c<~da división de la empresa debe desa-

llar sus propIas matrIces EFI y EFE para su parte en la organlzaclo n, pero muchas veces, a l reali zar un 
tfOáliSiS de caso, se pide a los estud iantes que simplemente estimen los puntajes divisionales de EFI y EFE, 
an lugar de preparar las matrices básicas para cada división. Los puntajes totales ponderados derivados de e:da división permiten la construcción de la matriz lE a nive l corporativo. En el eje x de la matri z lE, un 
c untaje total ponderado de EFI de 1.0 a 1.99 representa una posición interna débil ; un puntaje de 2 .0 a 2.99 
Ps considerado promedio y un puntaje de 3.0 a 4.0 se considera fuerte. De manera simi lar, pero sobre e l eje 
e un puntaje total ponderado de EFE de 1.0 a 1.99 se considera bajo; uno de 2.0 a 2.99, medio, y un puntaje 
~~ 3.0 a 4.0, alto. Los círculos que representan a las divi s iones se posic ionan en la matriz lE en funci ón de 

sus coordenadas (x, v). 
A pesar de tener nueve cas ill as o c uadrantes, la matri z lE tiene tres regiones principales que tienen 

diferentes implicaciones estratég icas: 

• RegiólI 1: La prescripción para las divi s iones que caen en las cas ill as 1, II o IV puede desc ribirse 
como crecer y construir. Las estrategias intensivas (penetración de mercado, desarrollo de mercado y 
desarrollo de producto) o de integración (integración hac ia atrás, hacia adelante y hori zontal) podrían 
ser las más apropiadas en estos casos . Esta es la mejor reg ión para las divisiones, dadas sus altas pun­
tuaciones EFI Y EFE. Las organizac iones exitosas son capaces de lograr que su cartera de negoc ios se 
posicione en la Región l. 

• RegiólI2: La prescripción para las divi siones que caen en las cas illas Ill, V Y VII puede describirse 
como estrategias de conSerl'al'.\' /J/antener; la penetración de mercado y el desarrollo de producto son 
las dos estrategias más comunes para este tipo de divi s iones. 

• RegiólI 3: La prescripción para las divi siones que caen en las cas ill as VI , vnr y IX se puede describir 
como cosecha o desinversiólI. 

La figura 6-11 presenta el ejemplo de una matriz lE completa. Como indica la posición de los círcu­
los, la estrategia apropiada para las divisiones 1, 2 Y 3 es crecer v construir, mientras que la División 4 es 
candidata a la cosecha o la desinversión. La División 2 es la que más contribuye a las ventas totales y, por 
lo tanto, está representada por e l círculo más grande. La División I aporta la mayor parte de las utilidades 
totales, de manera que el círculo que la representa muestra la tajada más grande. 

4.0 

Alto 
3.0 a 4.0 

PUNTAJ ES 
3.0 

PONDERADOS 
Medio TOTALES 

DE EFE 2.0 a 2.99 

2.0 

Bajo 
1.0 a 1.99 
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División 
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4 
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FIGURA 6-11 

Ejemplo de matriz lE 

Fl/erte 
3.0 a 4.0 

PUNTAJES TOTALES PONDERADOS DE EF I 

Promedio 
2.0 a 2.99 

Débil 
1.0 a 1.99 

___________________ 3r·~ _____ ._. ________ _____ _ ~.<!. _________ ._ .. _. ___ . ____ _ 
2 

25% 

50% 

3 
4 5% 

20% 

-- ,-- --------------------c,-- -'- -oo-

Ventas Utilidades Pl/ntajes 
Ventas porcentuales Utilidades porcentuales EFI 

$100 25.0 $ 10 50 3.6 
200 50.0 5 25 2. 1 

50 12.5 4 20 3. 1 
50 12.5 I 5 1.8 

$400 100.0 $20 100 

1.0 

; 

Pu n tajes 
EFE 

3.2 
3.5 
2.1 
2.5 
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PUNTAjES 
PON DERADOS 
TOTALES 
DE EFE 

FIGURA 6-12 

Matriz lE 

Alto 
3.0 a 4.0 

Medio 
2.0 a 2.99 
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\.0 a 1.99 

4.0 

3.0 

2.0 

1.0 

FI/crtc 
3.0 a 4.0 

PUNTAj ES PONDERADOS TOTALES DE EFI 

3.0 

Promedio 
2.0 a 2.99 

II 

2.0 

16% 

-------I-V-------t-3------4-V------25~1 4% 

59% 2% 

Débil 
\.0 a 1.99 

III 

VI 

1.0 

_1_ VII VIlI Ij 19% IX ' 
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Crecer y construir 

Illgresos Illgresos Utilidades Utilidades Pl/l1tlljes PIAIltajes 
Divisióll ($) ('Yo) ($) ('Yo) EFE EFI 

$7,868 7 1. 5'1(, $3,000 59% 2.5 3 
2 1,241 1 \.3°¡Íl 1,000 19% 2 2 
3 1,578 14.3% 800 16% 3 3 
4 90 0.8% lOO 2% 2.5 2.5 
5 223 2.1 % 200 4% 3 2 

Total $11,000 100% $5, 100 100% 

Como se indica en la figura 6-12, la matriz lE consta de cinco segmentos de productos. Observe que 
la Divi sión 1 produce la mayor parte de los ingresos de la organización (ta l como indica el círculo más 
grande) y también la mayor cantidad de ut ilidades (según retleja la tajada de su círculo). Es común que 
las organizaciones desarro llen matrices lE basadas tanto en productos como en regiones geográficas para 
lograr una efectiva formulación de estrategias y una adecuada as ignac ión de recursos a sus distintas divi­
siones. También es común que realicen matrices lE (o BCG) de sus competidores, e incluso matrices lE (o 
BCG) de "antes y después" para identificar su sit uación actual y compararla con la que esperan tener en el 
futuro, digamos, un año después. Esto último es útil para paliar las limitac iones de tiempo que caracterizan 
a estos instrumentos de análi sis. 

La Cápsula de investigación académica 6- 1 anali za algunas retlexiones sobre una nueva matriz lE. 

CÁPSULÁ DE INVESTIGACiÓN ACADÉMICA 6-1 

U na nueva matriz lE 
El análisis de cartera tiene una importancia crucia l en la planeación 
estratégica, debido a que la asignación de recursos a cada división 
probablemente sea la decisión estratégica más importante que las 
empresas multidivisionales toman cada año. Dos recientes artícu los de 
revistas fusionaron las matrices EFE y EFI con la MPC para dar lugar a 
la nueva matriz de perfil competitivo externo (MPCE) y una matri z de 
perfil competitivo interno (MPC I). En los artículos citados en la fuente 
al calce, Cassidy, Glissmeyer y Capps presentan una matriz lE revisada 
basada en los nuevos puntajes de MPCE y MPCI. Cassidy, Glissmeyer y 
Capps afirman que la matriz de nueve casil las representa una mejora 

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

Fuente: Basado en C. Cass id y, M. G li ssmeyer y C. Capps 111 , "Mapping 
<In Internal-External (lE) Matrix Usi ng Tradition and Extended Matrix 
Concepts" , JOlirnal ofApplied Business Research , 29, núm. 5 (septiembre! 
octubre 20 13): 1523- 1528. Consulte también C. Capps 111 y M. Glissmeyer, 
"Extending the Competitive Protile Matrix Usi ng Internal Factor Evaluation 

and External Factor Evaluation Matrix Concepts" , Joumal of Applied I 
Busil/ess Research. 28, mim. 5 (20 12): 1062. 
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Matriz de la estrategia principal 
Además de las matrices FODA, PEYEA , BCG e lE, 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 matri7. de la estrategia principal se basa en dos dimensiones de valoración: 
1) la posición competitiva en el eje x y 2) el crecimiento del mercado (o industria) en el eje y. Cualquier 
industria cuyas ventas superen el S por cIento de crecImIento anual puede consIderarse de rápido creci­
JllÍento. En cada cuadrante de la matriz se enumeran -en orden de relevancia- las estrategias adecuadas 

para la organización. 
Las empresas ubicadas en el cuadrante I de la matriz de la estrategia principal se encuentran en una 

excelente posición estratégica. Una estrategia adecuada para ellas es la concentración ininterrumpida en los 
mercados (penetración 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 organización del cuadrante I tiene un exceso de recursos, 
las estrategias efectivas son la integración hacia atrás, la integración hacia adelante y la integración hori ­
zontal. Si la empresa del cuadrante I está demasiado enfocada en un solo producto , la diversiticación rela­
cionada podría reducir los riesgos asociados al ampliar la línea de productos . Las empresas del cuadrante I 
pueden permitirse aprovechar las oportunidades externas que se presentan en varias áreas, e incluso asumir 
riesgos de manera decidida cuando sea necesario. 

Las empresas ubicadas en el cuadrante 11 deben evaluar seriamente su enfoque actual de acercamiento 
al mercado. Aunque su industria esté creciendo. son incapaces de competir con efecti vidad 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 11 están en una industria con un rápido crecimiento de mer­
cado, por lo general la primera opción a considerar es la estrategia intensiva (a diferencia de una estrategia 
integrativa o de diversitlcación). Sin embargo. si la empresa carece de una competencia distintiva o de una 
ventaja competitiva. casi siempre la integración horizontal será una alternativa deseable. La desinversión o 
liquidación pueden considerarse un último recurso. La desinversión podría proporcionar los fondos necesa­
rios para adquirir otra empresa () recomprar las acciones . 

RÁPIDO CRECIMIENTO DE MERCADO 

ClIadrante II Cuadrante J 

l. Desarrollo de mercado l. Desarrollo de mercado 
2. Penetración de mercado 2. Penetración de mercado 
3. Desarrollo de producto 3. Desarrollo de producto 
4. Integración horizontal 4. Integración hacia adelante 
5. Desinversión 5. Integración hacia atrás 
6. Liquidación 6. Integración horizontal 

7. Diversificación relacionada 

, POSICIÚN POSICIÚN 
"COMPETITIVA--------------+-------------COMPETITIVA 

DÉBIL FUERTE 

,1 

" 

1, 

Cuadrante 1II 

l. Recorte de gastos 
2. Diversificación relacionada 
3. Diversificación no relacionada 
4. Desinversión 
5. Liquidación 

Cuadrante IV 

1. Diversificación relacionada 
2. Diversificación no relacionada 
3. Alianzas estratégicas 

LENTO CRECIMIENTO DE MERCADO 

FIGURA 6-13 

La matriz de la estrategia principal 

Fuente: Basado en Roland Christensen. Norman Berg y Malcolm Salter. Polin' Forll1ulario/1 IIml Adl11illistrarioll (Homéwood. IL: Richard D. 
Irwin, 1976), 16-18. 
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Las organizaciones ubicadas en el cuadrante III compiten en industrias de lento crecimiento y tiene 
una posición competitiva débil; deben aplicar con rapidez algunos cambios drásticos para evitar un mayo~ 
deterioro o su posible liquidación. En primer lugar, deben implementar extensas reducciones de costos y 
activos (recorte de gastos). Una estrategia alternativa consiste en retirar los recursos de los negocios actua_ 
les y asignarlos a diferentes áreas (diversificación). Si todo esto falla , las opciones finales para las empresas 
del cuadrante III son la desinversión o la liquidación. 

Por último, las empresas del cuadrante IV tienen una sólida posición competitiva pero se encuentran 
en una industria de lento crecimiento. Estas organizaciones tienen la fuerza para lanzar programas diversi_ 
ficados en áreas de crecimiento más prometedoras: las empresas del cuadrante IV se caracterizan por tener 
altos niveles de tlujo de efectivo y necesidades de crecimiento limitadas, y con frecuencia son capaces de 
implementar con éxito las estrategias de diversificación relacionada y no relacionada. Además, pueden 
formar alianzas estratégicas. 

Aun cuando use la matriz de la estrategia principal, se debe mencionar siempre que sea posible sus 
estrategias alternativas en términos específicos. divisionales y susceptibles de implementarse . Si conoce la 
empresa, como cuando se realiza un análisis de caso de administrac ión estratégica, evite utilizar términos 
como dcsinversión , por ejemplo; en cambio, especitique la división exacta que proponga vender. También 
asegúrese de usar la plantilla gratuita en Excel para estudiantes que encontrará en www.strategyclub.comy 
que facilita la construcción de todas las matrices de planeación estratégica. 

Etapa de decisión: la matriz cuantitativa de planeación 
estratégica (MCPE) 
Aparte de calificar las estrategias para crear una lista jerarquizada, la literatura seña la sólo una técnica 
analítica para determinar el atractivo relativo de las posibles acciones alternativas. Esta técnica es la 
matriz cuantitativa de planificación estratégica (MePE), que comprende la etapa 3 del modelo 
analít ico de formu lación de estrategias e indica de manera objetiva cuáles estrategias alternativas son 
las mejores. 6 La MCPE utiliza los datos arrojados por el análisis de los insumos realizado en la etapa l 
y los resultados de la adecuación que se lleva a cabo en la etapa 2 para efectuar una elección 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, lE y de la estrateg ia principal 
que integran la etapa 2, ofrece la información necesaria para desarrollar la MCPE (etapa 3). La MePE 
permite que los estrategas evalúen de manera objetiva las estrategias alternativas a partir de los facto­
res críticos -internos y externos- para el éxito que se identificaron en fases previas del proceso. Al 
igua l que otras herramientas analíticas para la formulación de estrategias, la MCPE exige la asignación 
de calificaciones (llamadas puntajes de atractivo), pero tomar las "pequeñas" decisiones que implica 
calificar permite a los estrategias tomar decisiones eficaces "grandes", como en qué país gastar mil 
millones de dólares para vender un producto. 

El formato básico de la MCPE se ilustra en la tabla 6-5. Observe que la columna izquierda de la 
MCPE 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). Específicamente, la columna izquierda de 
la MCPE contiene la información obtenida directamente de las matrices EFE y EFl. En la columna adya­
cente a los factores de éxito críticos, se anota la ponderación atribuida a cada uno de ellos en las matrices 
EFE y EH 

La fila superior de la MCPE consiste en estrategias alternativas derivadas de las matrices FODA, 
PEYEA, BCG, lE y de la estrategia principal. Estas herramientas de adecuación suelen generar alternativas 
factibles similares. No obstante, en la MCPE no es necesario evaluar todas las estrategias que sugieran las 
técnicas de adecuación. Los estrategas deben comparar las diferentes estrategias alternativas viables en la 
MCPE. Asegúrese de que sus estrategias sean específicas, como "abrir 275 tiendas en Indonesia", en lugar 
de sólo indicar "expandirse globalmente" o "abrir nuevas tiendas en África". Por último, en cada estrategia 
recomendada debe estab lecerse el valor en dólares; sería i mposi ble establecer un valor en dólares para 
la recomendación "expandirse globalmente". 

Conceptualmente, la MCPE determina el atractivo relativo de las diferentes estrategias a partir del 
grado en que los factores internos y externos críticos 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 exte rno. En la MCPE se puede incluir cualquier número de estrategias alternativas, 
y cualquier cantidad de estrategias pueden conformar un conjunto dado, pero sólo las estrategias de cada 
conjunto se evalúan tomando en cuenta la relación entre ellas. Por ejemplo, digamos que un conjunto de 
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fABLA 6-5 La matriz cuantitativa de planificación estratégica (MCPE) - Estrategias alternativas 
-------------------------------------------------------------------------------------

Factores clave -Factores externos e/ave 

Económicos 

políticos/legal es/ gu bernamen ta les 

sociales/ClII t II ra les/de mográ fi cos/ am b ie 11 ta I es 

Tecnológicos 

Competiti vos 

Factores interno.\' cla ve 

Admini stración 

Marketing 

Finanzas/contab ilidad 

Producción/operac iones 

Investigación Y desarrollo 

Sistemas de información admini strati va 

Ponderación Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia 3 

estrategias incluye la diversificac ión, mientas que otro inc luye la emi sión de acciones y la venta de una 
división para recaudar capital. Estos dos conjuntos de estrategias son totalmente diferentes, y la MCPE sólo 
evalúa las estrateg ias pertenec ientes a un conjunto. Observe que la tabla 6-5 incluye tres estrateg ias y que 
éstas conforman un solo conjunto. 

La tabla 6-6 ofrece la MCPE para una tienda minori sta que vende computadoras . Este ejemplo ilustra 
todos los componentes de la matriz MC PE: alternativas estratégicas , factores clave, ponderac iones , puntaje 
del atractivo (PA), caliticación del atractivo (CA). calificac ión total del atractivo (CTA) y la suma de ca lifi ­
caciones tota les de l atractivo . Los tres nuevos términos que acabamos de presentar, 1) puntaje del atractivo. 
2) calificac ión del atracti vo, 3) calificación total del at ract ivo, se detinen y exp lican a l 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 información debe tomarse di­
rectamente de las matrices EFE y EFl. (La pl antilla de Excel www.strategycl ub.com puede 
facilitar este proceso). 

Paso 2: Asignar ulla ponderación a cada uno de los factores internos y externos clave. Estas 
ponderaciones son idénticas a las de las matri ces EFE y EFL y se presentan en una columna 
justo a la derecha de los factores internos clave. 

Paso 3: Examinar las matrices (de adecuación) creadas de la etapa 2, e identificar las estrategias 
alternativas cuya implementación debe considerar la organización. Registre estas estra­
tegias en la tila superior de la MCPE. De ser posible, agrupe estas estrategias en conjuntos 
mutuamente excluyentes. 

Paso 4: Determinar los puntajes del atractivo (PA), es decir, los va lores numéricos que indi­
can e l atractivo re lativo 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 ex ternos con base en esta pregunta: "¿ Este factor afecta la elección de estrate­
g ias reali zada'?". Si la respuesta es positiva, las estrategias deben compararse en relac ión 
con ese factor clave. Este puntaje debe asignarse específicamente a cada estrategia para 
indica r su atractivo re lativo sob re las demás en lo que respec ta al factor clave que se esté 
analizando. El rango de l puntaje de atractivo es 1 = no atractivo , 2 = algo atractivo, 
3 = ra::onablemente atractivo y 4 = altamente atractivo . Por "atractivo" queremos 
dec ir el grado en que una estrategia permite, en comparación con las demás, que 
la empresa cap italice sus fortalezas, supere sus debilidades. aproveche la oportunidad 
o evite la amenaza. Al desarrollar la MCPE es recomendable trabajar fi la por fila. Si la 
respuesta a la pregunta anterior es negativa - lo cual indica que el factor c lave en cuestión 
no afecta la elecc ión especítica realizada--, no asigne puntajes de atractivo a las estrategias de 
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TABLA 6-6 MCPE para una tienda minorista de cómputo 

FaCTores e/l/ve 

O/Ji) /"lIIJl id(/(/es 

l . I O'!r de crecimiento en la pob lac ión de la c iudad 

1 Apertura de una ti enda rival a 1.5 km de di stanc ia 

J, Au mento de 12 '!r en el tránsito vehicular que p:tsa por la tienda 

4. Los proveedores ofrecen en promedio seis nuevos produclOs al allO 

5. Au mento de XCk en los ad ult os mayores que utilizan computadoras 

6. Aumento de 10% en la aperlllra de pequeñas empresas en el área 

7. Aumento de I XCIr en inmob iliarias que desean tener sitios web 

X. Aumen to de 12'!r en pequelias empresas que desean tener un siti o web 

AI Jle l /(/~l/s 

l . Best Buy abrirá una nueva tienda en las cercanías a más tardar dentro de un '1110 

2. La uni ve rsidad loca l ofrece servicio de reparación de computadoras 

3. El libram iento de la Autopista 34. a terminarse en un año. desv iará e l trán-
sito vehicular 

4. La próxima construcción de un nuevo centro comercial en las inmediaciones 

5. Aumento de 14')(-, en el prec io de la gasolina 

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

Total 

/· ()r/{¡/e~a.l' 

l . Aumento de 5.8 a 6.7 en la rotación de inventari o 

') Aumento de 97 a 128 dólares en las compras promedio por cliente 

3. La mora l de los empleados es exce lente 

4. Promociones en ti enda = incremento de 20% en ve ntas 

5. El gasto pub licitar io en periód icos aumentó 10% 

6. El ingreso generado por e l segme nto de reparac ión/servicio en la tienda 
aumentó a 16o/r 

ESTRATEGIAS A LTERNATIVAS 

1'11/I!lemcilÍJI 

0.10 

O.I() 

O.OH 

0.05 

0.05 

005 

0.04 

o.m 

0. 15 

O.OH 

0.12 

0.08 

0.04 

O.!B 

l.00 

0.05 

0.07 

0.10 

0.05 

0.02 

(lI5 

Comprar un nuevo terreno 
y constru ir una tienda 

nueva más grande 

PA 

4 

2 

4 

4 

2 

2 

4 

CA 

OAO 

0.20 

O.OS 

060 

0.48 

O. l (i 

0.14 

0.60 

7. El personal de soporte técn ico que trabaja en la tienda está certifi cado en MIS 0.05 

8. Di sminución de 34c/c en la proporción deuda/ac tivos tota les de la tienda 

9. Aumento de 19 '71 en los ingresos por empleado 

De!Ji / idc/(/e.I' 

l. Disminución de 12% en los ingresos por venta de software 

2. La ubicac ión de la ti enda se ha visto afectada por la const rucción de la 
Autopista 34 

3. Mal estado del alfombrado y pintura de la ti enda 

4. Los sanitarios de la tienda neces itan remodelación 

5. Disminución de S% en los ingresos tota les de la tienda 

6. La tienda no tie ne sitio web 

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

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

Total 

om 
0.02 

0.10 

0. 15 

0.02 

0.02 

0.04 

0.05 

0.03 

0.05 

1.00 

4 

2 

0.12 

0.60 

0.02 

0.02 

0. 12 

0.10 

3.64 

2 -

Renovar por 
comp leto la 

ti enda actual 

PA 

2 

4 

4 

3 

I 

4 

4 

3 

2 

4 

4 

4 

4 

-CA -
0.20 

0.40 

0.32 

0.45 

0.12 

0.32 

0.28 

0.45 

0.06 

0.15 

0.08 

0.08 

0.16 

0.20 

3.27 -
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ese conjunto: e n lugar de e ll o utilice un gui o n para indicar qu e el fac to r clave no afecta la 
e lecció n. Nota : si asigna un PA a una estrateg ia, haga lo prop io con las demás. En otras 
palabras, s i desde su punto de vista un a de las estrateg ias de un conjunto en particular 
no ti ene efec to sobre la e lecc ió n (y por lo tanto , recibe un g ui on ), todas las demás de 

ese conj unto deben califi carse igua l. También, e n la plantill a de Exce l proporcionada en 
www.strategycl ub.com. utili ce ceros en lugar de guiones. 

Paso 5: Calcular la calificación del atractivo. La calificación del atractivo (CA) se detine como 
el resultado de multiplicar las ponderaciones (paso 2 ) po r e l puntaje de atracti vo (paso 4) 
de cada fila. La ca lifi cac ión de l atractivo indica e l at ract ivo re lat ivo de cada estrategia 
a lte rnativa. cons iderando exclusivamen te e l impacto de los fac tores internos/ex te rnos c lave 
adyacentes c ruc ia les para e l éx ito . Cuanto mayor sea la CA. más atracti va será la a lternati va 
estratég ica (cons iderando só lo e l factor adyace nte clave para e l éx ito). 

Paso 6: Obtener la calificación total del atractivo . Sume las califi cac iones del atract ivo de cada 
columna de est rategia de la MCPE. La calificación total del atractivo (CTA) indica cuál 

es la estrateg ia más at rac ti va de un conjunto de e llas . Los puntajes más a ltos indican las es­
trategias más atrac tivas, cons iderando todos los factores inte rnos y externos relevantes que 
pudieran afec ta r las deci siones estratégicas. La magnitud de la d ife renc ia que haya entre las 
ca lil"icaciones to tales de l atrac ti vo en un conjunto determ inado de alternativas estratég icas 
indica la superi oridad de una estrategi a respecto de las demás. 

En la tabla 6-6 se cons ideran dos estrategias a lternativas para un a tienda minorista de computado­
ras: 1) comprar un te rreno y construir un a ti enda nueva y más grande, y 2) renovar por completo la ti enda 
actual. Observe que tras comparar la ca lificación total del atractivo de cada estrategia (3.64 comparada con 
3.27), el análi s is indica que la e mpresa debe adq uirir un terreno y construi r una tienda más grande. Como 
puede ver, se usan gui ones para indicar los factore s que no afectan la e lecc ió n de una es trateg ia determi ­
nada. Si un factor en particular afecta un a estrategia pero no la otra, quiere dec ir que tie ne un efec to sobre la 
elección rea li zada: por lo tanto, será necesari o registrar e l puntaje de atrac ti vo de ambas estrategias. Nunca 
califique un a estrategia y no las demás. Observe también en la tabla 6-6 que no aparecen los números con­
secutivos 1, 2, 3 o 4 en un a so la fila de la MCPE; la recomendación es que nunca as igne e l mismo PA en 
una fila y que nunca trabaje co lumna por co lumna sino fil a por fila . Si su MCPE consta de dos estrategias o 
más, el rango del PA deberá ir de I hasta e l número de estrategias que se estén evaluando. Esto le permitirá 
tener un PA diferente para cada estrategia. Todo lo anterior son lineamientos importantes que es conve­
niente seguir a l desarro ll ar una MCPE. En este caso, lo que ocurrió fue que la empresa compró e l terreno 
y construyó un a nueva ti enda. además de reali zar algunos arreglos menores a su tienda hasta que la nueva 

estuvo en condiciones de operar. 
Es prec iso justifi car la as ignación del puntaje de atract ivo. Observe que en la primera til a de la tabl a 

6-6 se mencio na " 10 por c ien to de crecimiento en la pob lac ión de la ciudad", oportunidad que podría cap i­
talizarse mejor mediant e la estrategia 1, "comprar un telTeno y construir una nueva ti enda más grande" . 
así que se as ig nó un PA de 4 a esa estrategia. El PA no es una mera presunci ón; debe ser resultado de la 
reflexión , ade más de se r defend ible y razonable . Matemáticamente. e l puntaje de atractivo de 4 en la fil a l 
sugiere qu e la es trateg ia I es 100 por c ie nto más atrac ti va que la estrateg ia 2. cuyo PA fue 2 (dado q ue 

4 - 2 = 2 Y 2 dividido entre 2 = 100%). 

Características positivas y limitaciones de la MCPE 
Una característi ca pos itiva de la MCPE es que posibilita e l análisis secuencia l o e l simu ltáneo de los con­
jUntos de estrategias. Por eje mplo, podrían evaluarse primero las estrategias que invo lucran a l ni vel cor­
porativo, después aquellas en las que inte rviene el ni vel divi sional y por último las que afectan al nivel 
funcional. El número de estrateg ias que pueden ser evaluadas y la cantidad de conjuntos de estrategias 

susceptibles de análi sis mediante la MCPE son ilimitados. 
Otra característica positiva de la MCPE es que exige que los estrategas integren los factores inte rnos 

Y externos pertinentes al proceso de to ma de decisiones. Desarrollar una MCPE reduce la propensión a 
ignorar o ponderar indeb idamente algunos fac tores clave. La MCPE resalta la importancia de las relaciones 

que afectan las decisiones estratégicas. A unque e l desarrollo de una MCPE implica tomar decisiones sobre 
el puntaje de atractivo (PA). hacerlo poco a poco a lo largo de l proceso aumenta la probabilidad de que las 
decisiones estratégicas finale s sean las mejores para la organi zación. La MCPE puede ser utili zada por todo 

tipo de organizaciones: pequeñas . grandes . lucrativas y no lucrati vas. 7 
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Pero la MCPE ta mbién ti e ne dos limitaciones. La primera de ellas es que s i bien siempre demanda 
un juicio informado para asignar los puntajes de atractivo, la cuantificación es impresc indible durante 
todo el proceso de planeación es tratégica para minimi za r e l e rror de halo y otros sesgos. Las califica_ 
c io nes y los puntajes de atractivo no son me ras suposiciones: recuerde que un 4 es 33 por c iento más 
importante que un 3 y tomar buenas decisiones pequeilas es importante para tomar buenas decisiones 
grandes. como decidir cuál estrateg ia, de e ntre varias, se debe impleme ntar. Segundo, una limitación de 
la MCPE es que só lo podrá se r tan buena como pn:rrequisito de información recabada y para análisis 
sobre la que es tará basada. 

Aspectos culturales de la elección y el análisis 
de estrategias 
Como se definió en e l cap ítulo 4, la cultura orga ni zaciona l abarca e l conjunto compart ido de va lores, creen­
cias . actitudes, costumbres, normas. personalidades. héroes y heroínas que describen a una empresa. La 
c ultura constituye la única forma en que la organización hace negocios . Es la dimensión humana que crea 
so lidaridad y significado, e in sp ira cl compromiso y la productividad dentro de una organi zac ión cuando 
se realizan cambios estratégicos . Todos los seres humanos tenemos la neces idad búsica de comprender este 
Illundo, de sentir que tenelllos e l control y de encontrar signifi cados. Cuando los acontecimientos amenazan 
e l signific<ldo, las personas reacc ionan a la defensiva. Los directivos y empleados incluso pueden sabotear 
las nuevas estrateg ias en un esfuerzo por rec uperar el estado de cosas. Por estas ra7.ones resulta benéfico 
ve r la administración estratégica desde el punto cultural, pues el éxito sue le 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 organización, entonces los directivos podrán implementar cambios con rapidez y faci lidad; 
s i 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 e mpresa puede convertirse e n la antagonista de las 
nuevas estrategias, lo que a su vez puede generar confusión y caos. 

Las estrategias que requieren menos cambios culturales pueden ser más atractivas, debido a que los 
grandes cambios suelen consumir mucho tiempo y esfuerzo. Si dos empresas se fusionan. la eva luación y 
consideración de los vínculos entre la est rat eg ia y la cultura cobran especial importancia. La cultura orga­
nizacional exp lica las diticultades con las que se encue ntra la empresa cuando inte nta cambiar su rumbo 
estratég ico. como lo explica e l s iguiente párrafo: 

La cultura corporativa "correcta" no sólo se convierte en la esencia y fundamento de la excelencia 
corporati va, sino que el éxito o el fracaso de las reformas corporati vas necesari as dependen de la 
sagac idad y habilidad del directivo para cambiar la c ultura imperante en ti empo y en armonía con los 
cambios estratégicos requeridos.x 

Las políticas para el análisis y la elección 
de una estrategia 
Todas las o rgan izac io nes so n políticas. Y a menos que es té n bien administradas, las maniobras polí­
ti cas consumen tiempo valioso, ponen en e ntredicho los objetivos organizacionales, desvían la energía 
humana y generan la pérdida de algunos e mpleados valiosos. En ocasiones, el sesgo político y las prefe­
rencias personales se entremezclan indeb idamente e n las dec is io nes re lativas a la e lecc ión de estrategias. 
Las políticas internas afectan la elección de estrategias e n todas las organizaciones. La jerarquía de 
mando en una organ izac ión, aunada a las a"piraciones profes ionales de diferentes personas y la necesi­
dad de as ignar recursos escasos, garantizan la coali c ión de pe rsonas qu e luchan por cuidar de sí mismos 
primero y de la organización después. Las coaliciones de personas sue le n formarse en torno a ciertas 
cuestiones estratégicas clave qu e enfrenta la empresa. La principal responsabilidad de los estrategas es 
guiar e l desa rrollo de las coali ciones, alimentar e l concepto de equ ipo y ganarse e l apoyo de personas Y 
grupos clave. 

En ausencia de anális is objetivos, las decisiones estratégicas suelen basarse en la política del momento. 
Con e l desarrollo de mejores herramientas para la formulación de estrategias, la importancia de los factores 
políticos en la toma de decisiones estratégicas es cada ve7. menor. Por desgracia, en ausencia de objetivi­
dad , los factores políticos en ocasiones dete rminan las estrategias. Administrar las relaciones políticas es 
parte integral de desarrollar e l entusiasmo y e l espíritu corporativo en una organ ización . 
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Un estudi o clásico de la administración estratég ica en nueve corporac iones grandes exami·nó las tác­

ticas políti cas de estrategas ex itosos 9 Se encontró que los estrategas ex itosos permitían que las ideas y 

propuestas con un apoyo déb il Illuri eran a través de la inacc ión, pero ponían obstáculos ~dici ona l es a las 
ideas que contaban con un fuerte apoyo y que conSIderaban 1I1 aceptables, pero no se opol1lan abIe rtame nte 
a ellas. Los estrategas ex itosos man tenían un perfil político bajo cuando se trataba de propuestas inacep­
tables Y se esforzaban en dejar que las decisiones más negativas provinieran de subordinados o de a lgún 
consenso grupal , con lo que rese rvaba n su derecho de veto para cuesti o nes importantes y mo mentos cru­
ciales. Los estrategas ex itosos conversaban mucho y formul aban preguntas info rmales para mantenerse al 
tanto de l progreso de las cosas y saber cuándo inte rvenir. Ellos lideraban la estrategia pero no la fijaban . 
Daban pocas órdenes. anunciaban pocas decisiones. dependían en gran medida de las preguntas informales 
y buscaban sondear y dilucidar las c ircunstanc ias hasta que surg iera un consenso. 

Los estrategas exi tosos recompensaban generosa y vis iblemente las iniciativas clave que triunfaban. 
Asignaban la responsabilidad de las ini ciativas principales a defensores, es decir, las personas que más se 
identifi caban con la idea o producto y cuyo futuro dependía del éx ito de esa idea o producto . Se mantenían 
pendientes del impacto simbó li co de sus acciones y palabras, de manera que no enviaran señales eq uívocas 
que pudieran estimular resultados en direcciones opuestas a lo deseado. 

Los estrat egas ex itosos se aseguraban de que las bases más poderosas en la organización estuvi e­
ran representadas por la alta direcc ió n o tu vie ran acceso a e ll a. Inte rca laban nuevos rostros y nuevas 
visiones en e l proceso de consideración de cambios impo rtantes . Esto es impo rtante porque los nuevos 
empleados y directi vos sue le n te ner más entus ias mo y e ne rg ía que los empleados que ya ll evan muc ho 
tiempo en la e mpresa . Los nuevos e mpleados no ven e l mundo de la misma forma anticuada; tampoco 
censuran los cambios. Los estra tegas ex itosos minimi zan su propia ex posic ió n po líti ca c uando se trata 
de cuestiones mu y controvcrsiales y en circunstancias en las que es probable la oposic ión de los centros de 
poder clave. En res umen. estos hall azgos ofrecen un a base para ad mini strar la s relaciones políticas en 
una organIzación . 

Las estrateg ias deben ser e fectivas en e l mercado y ser capaces de ganarse el compromi so inte rn o de la 
organización. por ello, le ofrecemos las siguientes tácticas que han sido utili zadas por siglos por políticos y 
que pueden ser de uti I idad para los estrategas: 

1. Alcanzar los resultados deseados es más importante que imponer un método determinado: por tan to. 
considere vari os métodos y e lija. siempre que sea posible. e l que susc ite e l mayor compromi so de los 
empleados/ge ren tes. 

2. Alcanzar resultados sati sfactori os con una estrategia popular sue le ser mejor que tratar de alcanzar 
resultados óptimos con una estrategia impopular. 

3. Con frec ue ncia, una forma eticaz de ga nar e l compromiso y alca nzar los resultados deseados es susti ­
tuir los temas e inquie tudes espec íti cos por otros más ge nerales. 

4. Una forma eticaz de ganar e l compromiso y alcanzar los resultados deseados es sustituir los te mas e 
inquietudes de corto plazo por o tros de largo plazo. 

5. Los ge rentes de nive l inte rmed io debe n parti c ipar genuinamente y apoyar las dec isiones estratég icas. 
puesto que e l éx ito de la imple me ntación dependerá de su apoyo. 10 

Cuestiones de gobernanza 
Una junta de directores es un grupo de personas electas por e l propietario de la corporación para vigilar 
y dirigir la gerencia y ver por los inte reses de los accionistas. Los actos de vigilancia y direcció n rec i­
ben el no mbre de gobernanza. La No!iol1o! Association of Corporate Directors (Asociación Nacional 
de Directores Corporativos) detine go!Jer/1allz.a como "la característica de garantizar que se establezcan 
objetivos y planes estratégicos a largo plazo y que se cuente con la estructura administrativa apropi ada para 
el logro de esos objetivos, mientras se asegura de que la estructura funcione para conservar la integridad y 
reputació n de la corporación. as í como la responsabilidad hacia sus diferentes miembros". Las juntas son 
responsables de l desempeño integ ral de la organización, es por e llo que cada vez es más común que se 
finquen demandas contra las juntas de directores por el mal manejo de sus intereses. Las nuevas reg las con­
tables en Estados Unidos y Europa mejo ran los códigos de gobernanza y requieren reve laciones tinancie ras 

mUcho más ex tensas en las e mpresas que coti zan en bolsa. Las funciones y deberes de lajunta de directores 
se pueden dividir en cuatro amplias categorías. como se indica en la tabla 6-7. 

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

l . CONTROL Y V IG ILANC IA DE LA ADM IN ISTRACiÓN 

a. E leg ir a l CEO. 

b. Auto ri za r e l equipo de l CEO. 

c. Proporcionarle un foro al CEO. 

d. Asegurar la competenc ia ad mini strativa. 

e . Eva luar e l desempeño admini s trati vo. 

f. Fijar los nive les salaria les y las pres taciones complementari as de los direc ti vos. 

g. Garant iza r la integridad adm in istrativa a través ele auditorías continuas. 

h. Fijar e l rumbo corporativo. 

1. Diseñar y rev isar las políti cas que la ad minist rac ión impleme ntad . 

2. CU MPLIMIENTO DE LAS PR ESC RIPCIONES LEGA LES 

a. Mantene rse a l tanto de las nuevas legis lac iones. 

b. Asegurar que toda la organi zación cumpla con las prescripc iones legales. 

c. Aprobar reg lamentos y reso luci ones re lac ionadas. 

d. Selecc ionar nuevos d irec tores. 

e. Aprobar presupues tos de capital. 

f. Autor izar créd itos. nuevas e mi s iones de acci ones . bonos, etcé tera. 

3. CONS ID ERAC iÓN DE LOS INTERESES DE LOS ACC ION ISTAS 

a. Monitorear la calidad de l producto. 

b. Facil itar e l ascenso en la ca liJad de vida laboral de l e mpleado. 

c. Revisar las políti cas y prác ticas laborales . 

d . Mejorar e l c lima de los c lientes. 

e. Mantene r las relaciones de com unidad a l más a lt o ni ve l. 

f. Utili zar la intluenc ia para mejora r los contac tos gubernamenta les, con asoc iac iones profesionales 
y educati vas. 

g. Mantene r una buena image n púb li ca. 

4. PROMOC iÓN DE LOS DER ECHOS DE LOS ACC ION ISTAS 

a. Preservar e l capita l de los accioni stas. 

b. Es timul ar e l creci miento corporati vo, de manera que la empresa pueda sobrevivir y florecer. 

c. Impedir la di soluc ión de l capital. 

d. Asegura r la represe ntac ión equitati va de los accioni stas. 

e. Informar a los accionis tas a través de cartas . informes y reuniones . 

f. Dec larar los dividendos adec uados. 

g. Garanti zar la supervivenc ia J e la empresa. 

son más autónomas que nunca y ti enden a mostrarse más atentas y consc ientes de l escrutinio lega l e institu­
cional de los inve rsioni stas. Las juntas aho ra conocen más sobre los procesos de auditoría y cumplimiento. 
y se muestran más re nuentes a aprobar las bonificac iones y compensac iones excesivas . Hoy las juntas se 
han mantenido al margen de los escándalos públicos que atrae n la atención de los medios y los accionistas. 
Las juntas de directi vos están monitoreando y rev isando cuidadosamente el desempeño de sus ejecutivos 
sin ningún tipo de favoritismo , y representan a los accionistas más que al CEO. Las juntas son más proac­
tivas, a diferencia de l pasado , cuando eran reactivas . Estas son las razones por las que el pres idente de la 
junta de directores no debe fun gir como CEO de la empresa. En Norteamérica e l número de nuevos CEO 
que tambié n fun gen como presidentes de juntas o consejos, ha disminuido a 10 por ciento en comparación 
con 50 por ciento en 200 l. La Cápsu la de investi gac ión académica 6-2 revela e l número ideal de miembros 
de la junta de directores . 

Hasta hace poco. los consejos de directores hacían la mayoría de su trabajo detrás de elegantes escritorios 
de madera pulida. No obstante, los directores de Hew lett-Packard, entre muchos otros, ahora deben ingresar al 
sitio web espec ial de su empresa dos veces a la semana y rea li zar sus negocios apegándose a las instrucciones 
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',ÁPSULA DE INVESTIGACiÓN ACADÉMICA 6-2 

¿Cuál es el número ideal de miembros de la junta de directores? 
Investigaciones recientes revelan que las empresas con menor can­
'tidad de miembros en sus juntas tienen un mejor desempeño que 
las juntas más grandes, en gran parte debido a que con menos 
directivos se discuten más a fondo los temas, se toman decisiones 
de manera más ágil y se tiene una mejor rendición de cuentas. Por 
ejemplo, la junta directiva de Apple consta de sólo ocho miembros y, 
como sabemos, a Apple le va muy bien. Las investigaciones también 
revelan que entre las empresas con una capita lización de mercado 
de al menos $10 mil millones, las juntas menos numerosas produ­
jeron rendimientos sustancialmente más altos para los accionistas 
entre 2011 y 2014. Además, hay evidencia de que las juntas de 
nueve personas tienen un desempeño mucho mayor que las juntas 
de 14 a 15 miembros, por ejemplo. A consecuencia de estos hallaz­
gos, muchas empresas están reduciendo sus juntas. Otro beneficio 
de las juntas pequeñas es que los CEOs son amonestados (o se 
les despide) con más frecuencia, de ser necesa rio. El doctor David 
Yermack, profesor de finanzas de la escuela de negocios de la New 
York University, reporta que las juntas más pequeñas suelen ser más 
decisivas, más cohesivas, más prácticas, y suelen tener reuniones 

más informales y menos comités. Netflix es otro ejemplo de empresa 
con una junta pequeña, de sólo 7 miembros, en donde son comunes 
los debates intensos antes de aprobar las maniobras administrat ivas 
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 discusión que uno desearía, 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. Además, 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 jumas de directores a menos de 
10 personas. Los estudiantes de estrategias deberán examinar esta 
cuestión en los estud ios de caso de las empresas asignadas. 

FlIellle: Basado en Joann Lublin, "Are Smaller Boards Better for InvestorsT' . 
Wa!! Sfreef }o"/'I/a!, 27 de agosto de 2014. También está basado en Den 
Favaro. Per-Ola Karlsson y Gary i\jeilson. 'The $ 11 2 Billion CEO Succession 
Problem". Sfrafegy + Business. PwC Strategy (4 de mayo de 2015). 

sobre informac ión contidencia l que el equ ipo de alta administración de la empresa ha publicado ahí. Después, 
los miembros del consejo se encuentran cara a cara, y totalmente informados, cada dos meses para hablar de los 
problemas más importantes que enfrenta la empresa. Las nuevas políticas de panicipación del consejo tienen 
como finalidad acotar las demandas contra los miembros de las juntas de directores. 

En la actualidad, las juntas de directores están compuestas sobre todo por personas externas involucra­
das en la administración estratégica de las organi zaciones . Hay una crec iente tendencia en Estados Unidos 
hacia una mayor responsabilidad de los miembros de la junta y hacia juntas más pequeñas, que ahora son 
de 12 miembros en promedio, en comparación con los 18 de hace algunos años. Recientemente, Business 
Week evaluó las juntas de las empresas estadounidenses más grandes y provee los sigu ientes "principios 
para la gobernanza": 

1. Nunca permitir que más de dos directores de la empresa, actuales o pasados, formen parte de la junta. 
2. Nunca permitir que ejecutivos de la empresa participen e n los comités de aud itoría, compensaciones 

y nominac iones. 
3. Exigir a todos los miembros de la junta poseer una cantidad amp li a de acciones de la empresa. 
4. Exigir a cada director asistir al menos a 75 por ciento de las juntas . 
5. Exigi r a la junta de directores reunirse cada año para eva luar su propio desempeño, sin la asistenc ia 

del CEO, COO o alta dirección. 
6. El CEO no puede ser también el presidente de la junta. 
7. Nunca permitir directorados interdependientes (c uando un director o CEO ocupa un asie nto en la 

junta de otro director). 11 

Jeff Sonnerfeld, decano asociado de la Yale School of Management, afi rma: "Las juntas de directores 
ahora sí están dispuestas a trabajar y se están involucrado mucho más en la toma de decisiones de la admi­
nistración". Ahora se está ex ig iendo a los CEO de empresas y a sus juntas de direct ivos 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 bursMi les de personas internas a la empresa llegan 
con mayor rapidez. Así como para los directores es cada vez más importante mantenerse informados acerca 
de las operaciones y la sa lud de la organización, también están asumiendo un papel más activo para aseg u­
rarse de que los documentos em itidos púb licamente represe nten con prec isión e l estado de la empresa. No 
~ceptar la responsabilidad de auditar o eva luar la estrategia de una empresa está considerado como un grave 
InCumplimiento de los deberes de un director. Los accionistas, las agencias gubernamentales y los clientes 
están interponiendo varias demandas lega les contra los d irectivos por fraude, omisiones, imprecisión en las 
revelaciones, fa lta de las deb idas d ili gencias e ignoranc ia culpable de las ope raciones de la empresa. 
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Este capítulo 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 planeación estratégica, 
como se ilustra en la figura 6-14. Cinco de las seis son herramien­
tas de adecuación: FODA, PEYEA, BCG, lE y matriz de la estrateg ia 
principal, las cuales están 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 planeación estratég ica, nuestra experiencia es que las 
seis herramientas presentadas en este capítulo son d!:, una utilidad 
invaluable. Aunadas a la matriz de evaluación de factores externos, 

la matriz de perfil competitivo y la matriz de evaluación de filrtnrn:'" 

internos presentadas en capítulos anteriores, las nueve herrami 
dan a los estrategas la mejor forma de conduci r una empresa 
estrecho ca mino del éxito, el cua l rara vez es amplio o fácil, 
la paridad, la estandarización, la imitación, duplicación, los 
tos sustitutos, los competidores globales y el deseo y la capa i 
los consumidores de cambiar lealtades y fide lidades. Los emtJl",daO~'1 

esperan que los estrategas formu len un "plan de juego" superior 
para que entonces su esfuerzo por implementar el plan estratégic~ 
les t raiga seguridad laboral, buenas compensaciones, yen última ins­
tancia, felicidad. 

y misión claras 

Evaluar y monitorear '" 
resultados: 

aplicar acciones 
correctivas; adapta rse 

al ca mbio 

FIGURA 6-14 
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y mantener 
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Cómo obtener y mantener ventajas competitivas 

Formular estrategias: 
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utilizando matrices; 
:t> establecer un plan 

estratégico 
claro 

Al preparar las matrices de formulación de estrategias presentadas 
en este capítulo, es importante evitar "conjeturas erróneas"; sin 
embargo, tenga la confianza de utilizar "estimaciones precisas", ba­
sadas en la investigación, según sea necesario para aprovechar las 
matrices apropiadas. Los estudi antes suelen estar tan acostumbrados 
(especialmente debido a sus cursos de contabi lidad y finanzas) a que 
sus respuestas sean ca lificadas como errores si hay una equivocación 

en el tercer lugar decimal, que en el cu rso de administración 
tégica tardan un poco en hacer "estimaciones excelentes oa:saCld) '" 
en la investigación" todo el tiempo, porque nad ie está seguro de 
que pasará mañana. Por tanto, si puede hacer estimaciones 
bies, siga adelante con las matrices necesarias. Por ejemplo, con I 
matriz BCG, si no le ind ican la información del segmento, registre 
un solo círculo en la matriz para toda la empresa, en lugar de dos o 



JTJ~s círcu los para las divisiones. Pero tenga en cuenta que se pueden 
. cluir múltiples círcu los dependiendo del número de tiendas, o de 
~¡entes, en lugar de las cifras tradic ionales de ingresos en dólares, 
asl que no se apresure a concluir que no cuenta con información de 

. la cartera. 
( Para generar Y decidir sobre estrategias alternativas que sean 

rttás eficaces para obtener y mantener ventajas competitivas, deberá 
desarrollar con precisión las matri ces FODA, PEYEA, BCG, lE, de la 
estrategia principal y MCPE. No obstante, para cubr ir esas matrices 
en una exposición oral, concéntrese más en las implicaciones de los 
análisis que en los cá lculos detallados. En otras palabras, conforme 
vaya cubriendo estas matrices en una presentación, su meta no es 
demostrar a la clase que hizo los cálculos correctamente. Ellos espe­
ran precisión y claridad, y con seguridad usted habrá cubierto este 
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requisito. Su audiencia estará más 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 
página o dos dentro del proyecto. Una buena regla general es pasar 
al menos una cantidad de tiempo igual en las implicaciones que en 
los cá lcu los de cada matriz presentada. Esto mejorará la exposición 
de su trabajo, pues mantendrá un alto nivel de interés en su audien­
cia. Al enfocarse en las implicaciones más que en 105 cálculos tam­
bién alentará las preguntas de su audiencia al terminar. El silencio 
de su audiencia es una mala señal, pues podría indicar que estaba 
distraída, dormida, desinteresada o no sintió que su trabajO fuera 
bueno. También utilice la plantil la de Excel gratuita que puede en­
contrar en wvvvv.strategy.club.com 

La Ley Sarbanes-Oxley generó uecenas de revisiones de juntas de directivos entre empresas cuyos 
valores cotizan en bolsa. Los comités de auditorías a juntas ahora deben contar con al menos un experto 
financiero como miembro. y re unirse 10 0 más veces al año. e n lugar de las tres o c uat ro veces de antes 
de promulgarse la ley. Esta ley pu so fin a la atmósfera de "country club" de la mayo ría de las juntas y ha 

desplazado e l poder de los CEO a los directores. Aunque orientada a las empresas que coti za n en bo lsa. 
la ley también ha tenido un impacto sim ilar en empresas con va lores privados. Una junta de directores 
debe reali zar un a auditoría an ual a la estrategia. de la misma forma en que revisa la auditoría financiera 

anuaL 
Investigac iones recientes reve lan que a lrededor de 3 1 por ciento de las juntas de directores han servido 

durante una década o más, y que hay un movimiento a nive l nac ional para reemplazar a los miembros de las 
juntas de mayor anti güedad con talento nuevo. 12 Muchas empresas ti enen una edad de jubilación obligato­
ria de 75 años para los miembros de la junta. pero los ana li stas espe ran que este límite de edad descienda 
debido a los nuevos adelantos tecnológicos y a la te ndencia a investi gar nuevas ideas. 

Las mujeres constituyen só lo el 19 .2 por c iento de los miembros de las juntas e n las e mpresas del 
S&P 500, pero e n 20 l 4 , 29 por ciento de los nuevos miembros de las juntas directivas fueron mujeres. 
yel número de empresas sin mujeres en sus consejos disminuyó a 18 por ciento de 25 por ciento del 
año pasado. u Los ana li stas dicen que ya no es aceptable la ausencia de mujeres en la junta de una 
empresa. Por ejemplo. la junta de Tw itte r estaba compuesta exc lus iva me nte por hombres a l momento de 
su oferta pública inicial (lPO). por lo que fue mu y criticada y la hi zo más vulnerable a las de mandas por 
discriminaci ón. 

Resumen del capítulo 
La esencia de la formul ac ión de estrategias es la evaluación de si una organi zación está haciendo bien las 
Cosas o cómo puede ser más efectiva en lo que hace. Toda organi zación debe cuidarse de no caer presa 

de su propia estrategia pues, tarde ° temprano. incluso las mejores estrategias se vuelven obso letas. La 
reevaluación reg ul ar ayudará a la admi ni strac ión a evitar la complacencia. El desarrollo y la coordinación 
de los objetivos y las estrateg ias debe reali zarse a conciencia y no evolucionar merame nte a través de las 
Operaciones cotidianas de la empresa. 

Una organización sin rumbo y s in un a estrateg ia coherente se precipita hacia su propio fin . Cuando 

una organi zac ión no sabe hacia dónde quiere ir. sue le terminar en un lugar al que no quería ll egar. 
Toda organización neces ita estab lecer y com unicar de manera consciente obje tivos y estrategias cl aros. 
Cualquier orga ni zaci ón, ya sea militar. orientada al prod ucto o al servicio, gubernamental o atlética, 
d~be desarrollar y ejecutar buenas estrategias para triunfa r. Una buena ofensiva sin un a buena defen­
Siva, o viceversa. suel e te rminar en derro ta. Desarrollar las fortalezas para aprovec har las oportunidades 

POdría considerarse como estra teg ia ofens iva. mientras qu e las es trategias diseñadas para reducir las 
debilidades y ev itar las a me nazas podrían cons ide rarse defensiva. Cada organi zación ti ene a lgun as opo r­
tunidades y amenazas externas, y otras fortalezas y debilidades internas; todas ellas pueden alimentarse 
Para formular estrategias factibl es . 
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la matriz de perfil competitivo y la matriz de eva luación de Este capítu lo ha presentado seis nuevas matrices ampliamente uti liza ­
das por los estrategas para obtener y mantener las ventajas compe­
t itivas de una empresa, lo cual es el eje de la planeación estratégica, 
como se ilustra en la figura 6-14. Cinco de las seis son herramien­
tas de adecuación: FODA, PEYEA, BCG, lE y matriz de la estrategia 
principa l, las cua les están complementadas por una sola herramienta 
para la toma de decisiones, MCPE. Mientras que algu nas empresas 
consultoras y algunos libros de texto defienden el uso de una o dos 
matrices en la planeación estratégica, nuestra experiencia es que las 
seis herramientas presentadas en este capítu lo son d!=, una utilidad 
invaluable. Aunadas a la matriz de eva luación de factores externos, 

internos presentadas en capítulos anteriores, las nueve herr;¡mllan,<.c .• 
dan a los estrategas la mejor forma de conducir una empresa por 
estrecho camino del éxito, el cual rara vez es amplio o fácil, debido 

FIGURA 6·14 

la paridad, la estandarización, la imitación, duplicación, los 
tos sustitutos, los competidores globa les y el deseo y la capacidad ' 
los consumidores de cambiar lealtades y fidelidades. Los f-'rrl nl<, ~"'._~ 

esperan que los estrategas formu len un "plan de juego" 
para que entonces su esfuerzo por implementar el plan OC1·" '·" _: -"'. 

ies traiga seguridad laboral, buenas compensaciones, yen última ins­
tancia, felicidad. 

y misión claras 

Adquirir 
y mantener 

ventajas 
competitivas 

Implementar 
estrategias: 

establecer estructuras; 
asignar recursos; 

motivar y recompensar; 
atraer clientes; 

administrar 

Formular estrategias: 
recabar, analizar 
y priorizar datos 

utilizando matrices; 
establecer un plan 

estratégico 
claro 

Ir 

Cómo obtener y mantener ventajas competitivas 

Al preparar las matrices de formulación de estrateg ias presentadas 
en este capítulo, es importante evi tar "conJeturas erróneas"; sin 
embargo, tenga la confianza de utiliza r "estimaciones precisas", ba­
sadas en la investigación, según sea necesario para aprovechar las 
matrices apropiadas. Los estudiantes suelen estar tan acostumbrados 
(especia lmente debido a sus cursos de contabi lidad y finanzas) a que 
sus respuestas sean ca li f icadas como errores si hay una equivocación 

en el tercer lugar decimal, que en el cu rso de administración estra­
tégica tardan un poco en hacer "estimaciones excelentes basadas 
en la investigación" todo el tiempo, porque nadie está seguro de lo 
que pasará mañana. 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 información del segmento, registre 
un solo círculo en la matriz para toda la empresa, en lugar de dos o 



~ás círculos para las divisiones. Pero tenga en cuenta que se pueden 
ncluir múlti ples círculos dependiendo del número de tiendas, o de 
d¡~ntes, en lugar de las cifras t rad iciona les de ingresos en dólares, 
asl que no se apresure a concluir que no cuenta con información de 

~~~~. . 

11 Para generar Y decidir sobre estrategias alternativas que sean 
más eficaces para obtener y mantener ventajas compet itivas, deberá 
desarrollar con precisión las matrices FODA, PEYEA, BCG, lE, de la 
estrategia principal y MC PE. No obstante, para cubrir esas matrices 
en una exposición ora l, concéntrese más en las implicaciones de los 
análisis que en los cálcu los detallados. En otras palabras, conforme 
vaya cubriendo estas mat ri ces en una presentación, su meta no es 
demostrar a la clase que hizo los cálculos correctamente. Ellos espe­
ran precisión y cla ridad, y con seguridad usted habrá cubierto este 

CAPíTULO 6 • ANÁLISIS Y ELECCiÓN DE lA ESTRATEGIA 195 

req uisito. Su audiencia estará más 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 
página o dos dentro del proyecto. Una buena regla genera l es pasar 
al menos una cant idad de t iempo igua l en las implicaciones que en 
los cálcu los de cada matriz presentada. Esto mejorará la exposición 
de su t rabajo, pues mantendrá un alto nivel de interés en su aud ien­
cia. Al enfocarse en las impl icaciones más que en 105 cálculos tam­
bién alentará las preguntas de su audiencia al term inar. El si lencio 
de su audiencia es una mala señal , pues podría indicar que estaba 
distraída, dormida, desinteresada o no sintió que su trabajo fuera 
bueno. También uti lice la plantil la de Excel gratuita que puede en­
contrar en www.strategy.club.com 

La Ley Sarbanes-Oxley generó dece nas de rev isiones de juntas de directivos entre empresas c uyos 
valores coti zan e n bo lsa. Los comités de auditorías a juntas ahora deben contar con a l me nos un ex perto 
financiero como miembro, y reu nirse 10 o más veces al año, en lugar de las tres o cuatro veces de antes 
de promulgarse la ley. Esta ley puso fin a la atmósfe ra de "country cl ub" de la mayoría de las juntas y ha 
despl azado e l poder de los CEO a los directores . A unque ori entada a las empresas que coti zan en bo lsa, 
la ley también ha tenido un impacto simil ar e n empresas con va lores privados. Una junta de directo res 
debe reali zar una aud itoría anual a la es trategia, de la misma fo rma en que rev isa la aud itoría fin anc iera 

anual. 
Investigaciones recientes revelan que alrededor de 3 1 por c iento de las juntas de directores han servido 

durante una década o más, y que hay un movimiento a nivel nac ional para reemplazar a los miembros de las 
juntas de mayor antigüedad con talento nuevo. 12 M uchas empresas ti enen una edad de jubi lación obl igato­
rla de 75 años para los miembros de la j unta, pero los anali stas esperan que este límite de edad desc ienda 
debido a los nuevos adelantos tecnológ icos y a la tendencia a investi gar nuevas ideas. 

Las mujeres constituye n só lo e l 19.2 por c ie nto de los miembros de las juntas e n las empresas del 
S&P 500, pero en 20 14, 29 por c ie nto de los nuevos miembros de las j untas d irect ivas fueron mujeres, 
y el número de empresas si n mujeres en sus consejos d isminu yó a 18 por c iento de 25 por c ie nto de l 
año pasado. 13 Los anali stas dicen que ya no es aceptable la ausenc ia de mujeres e n la junta de una 
empresa. Por ejempl o, la junta de Twitter estaba compuesta exclusivame nte por hombres al momento de 
su oferta pública inic ial (IPO), por lo que fue mu y criticada y la hi zo más vulnerab le a las demandas por 
discriminac ión. 

Resumen del capítulo 
La esencia de la formulación de estrateg ias es la evaluac ión de si una organización está haciendo bien las 
cosas o cómo puede ser más efectiva en lo que hace. Toda organi zac ión debe cuidarse de no caer presa 
de su propia estrateg ia pues, tarde o temprano, incluso las mejores estrategias se vuelven obsoletas. La 
reevaluación regular ayudará a la administrac ión a ev itar la complacencia. El desarro llo y la coordinación 
de los objetivos y las estrategias debe reali zarse a concienc ia y no evoluc ionar meramente a través de las 
operaciones cotidianas de la empresa. 

Una organi zac ión sin rumbo y sin una estrateg ia coherente se prec ipita hac ia su propi o fi n. Cuando 
una organi zación no sabe hacia dónde quiere ir, sue le terminar en un lugar al que no quería llegar. 
Toda organi zación necesita establecer y comunicar de manera consc ien te objeti vos y estrateg ias claros. 
Cualquier organi zac ión, ya sea militar, ori entada al producto o a l servicio, gubernamental o atléti ca, 
debe desarro ll ar y ejecutar bue nas estrategias para triunfar. Una buena ofe nsiva s in una buena defe n­
siva, o viceversa, sue le terminar e n derrota. Desarroll ar las forta lezas para aprovechar las oportunidades 
podría con siderarse como estrateg ia ofensiva, mientras que las estrateg ias dise ñadas para reduc ir las 
debilidades y ev itar las ame nazas podrían considerarse defensiva. Cada organi zac ión ti e ne algunas opor­
tunidades y amenazas ex te rnas, y otras fortal ezas y debilidades internas; todas e ll as pueden alimentarse 
para formular estrateg ias fac tibl es . 
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Este capítulo contiene los conceptos y las herramientas modernas para la formulación de estrateg:¡ 
todos e ll os integrados en un modelo práctico de tres etapas. Herramientas como la matriz FODA, la ma . 
PEYEA, la matri z rE y la matri z MePE pueden mejorar en gran medida la calidad de las decisiones estrat6: 
gicas, pero nunca deben utili zarse para determinar la elección de estrategias . Siempre se deben considerar 
administrar los aspectos conductuales, culturales y políticos en la generac ión y e lección de estrategias. per! 
la pr?sión legal cada vez ma~or por parte de ~rupos extern~s sobre las junta~ de directores ha ocasionado 
que estos asuman un papel mas actIvo en e l analIsls y eleccIOn de estrategIas. Esta es una tendencia pOsiti 
para las organizaciones. ~ 

Términos y conceptos clave 
adecuación (p. 17 1) 

calificación del atractivo (CA) (p. 189) 

calificación 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 adecuación (p. (70) 

etapa de decisión (p. 170) 

etapa de los insumos (p. 170) 

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

Temas para repaso y debate 
6-1. Un artícu lo del Wall Street Joumal (12 de julio de 2014, 

p. B3) afirma que la participación de Apple en el merca­
do de teléfonos inteligentes en China es de 6.0 por cien­
to. detrás de los dos líderes Samsung (17.8 por ciento) y 
Lenovo ( II A por ciento) . Con respecto a la matriz BCG. 
¿cuál es la participación relati va de mercado de las tres 
empresas? 

6-2. Mencione cinco limitaciones de una matriz PEYEA. 
6-3. Mencione las ventaj as y desventajas de que una empresa 

reporte su información corporativa por segmen to o divi­
sión en un Formulario JOK. 

6-4. ¿Cuáles son algunas diferencias clave entre la matriz BCG 
y las matrices de cartera lE? 

fuerza financiera (FF) (p. 174) 

gobernanza (p. 191) 

interrogantes (p. 179) 

junta de directores (p. 19 1) 

matriz cuantitativa de planeación estratégica (MCPE) (p. 186) 

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

matriz de la estrategia principal (p. 185) 

matri z del Boston Consulting Group (BCG) (p. 178) 

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

matriz posición estratégica y evaluación de la acción (PEYEA) 
(p. 174) 

modelo analítico de formulación de estrategias (p. 170) 

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

perros (p. 180) 

posición 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) 

6-5. ¿Cuál es e l número idea l de miembros de lajunta de 
directores? ¿Por qué? 

6-6. Smith & Wesson está integrada verticalmente. ¿Qué signi­
fica esto? ¿Cómo se podría integrar más verticalmente? 

6-7. Las minorías y las mujeres ocupan menos del 15 por ciento 
de los asientos en las juntas de directores de muchas ero 
sas de S&P 500. ¿Por qué esta situación es desfavorable? 

6-8. Al desarrollar una MCPE, si se comparan simultáneamen­
te diez estrategias. ¿cuál sería una buena escala para los ·} 
puntajes de atractivo? ¿Por qué') 

6-9. Al desarrollar una matriz BCG o una matriz lE, ¿cuál -
sería un buen sustituto de los ingresos para Target Corp., I 
Burger King, Bank of America y Spirit Airlines? 



10. Al desarrollar una matriz PEYEA, ¿cuál espera que sea el 
promedjo de EE para Apple, Heinz, Verizon, Amazon y 
Kroger? Djagrame y explique. 

,,11. En lugar de desarrollar una MCPE, ¿cuál sería un pro­
cedimiento alternativo para priori zar 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 
formatos e implicaciones. 

6-13. ¿Por qué una junta de directivos no debe estar compuesta 
sólo por hombres, mujeres, blancos o minorías? 

6-14. Defina el error de halo. ¿Cómo puede el error de halo 
impedir que se elija la mejor estrategia a aplicar? 

6-15. Mencione seis desventajas de utilizar só lo información 
subjetiva en la formulación de estrategias. 

6:-16. Dé un ejemplo de estrategia FO para una empresa que 
usted conozca bien, y muestre cómo 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 cómo se puede combinar una 
debilidad interna con una amenaza externa para formular 
una estrategia. 

6-18. Mencione tres li mitaciones de la matri z y análisis 
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 
industri as. 

Factores 

Barreras de ingreso 
al mercado 

Naturaleza esta­
cional del negocio 

Puntuación EE 
para los cambios 
tecnológicos 

Winnebago Apple 
U.S . Postal 
Service 

6-20. ¿Serán importantes el ángulo o los grados del vector en 
una matriz PEYEA para generar estrategias alternativas? 
Explique y diagrame. 

6-21. En e l eje de la ventaja competitiva (VC) de una matriz 
PEYEA, ¿qué nivel de utili zación de capital sería necesa­
rio para que la empresa tuviera un -l?, ¿un -7? ¿Por qué? 
Diagrame y explique. 

6-22. Si una empresa tuviera una posición financiera débil y 
compitiera en una industria inestable, ¿en qué cuadrante 
se ubicaría el vector PEYEA? Diagrame y explique. 

6-23. Describa una situación en la que el análisis PEYEA no 
tuviera vector. En otras palabras. describa una situación en 
la que las coordenadas del análisis PEYEA fueran (0.0) . 
¿Qué debe hacer un anali sta en esta situación? 
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6-24. Desarrolle una matriz BCG para su universidad . Como su 
colegio no genera utilidades, ¿qué podría reemplazar los 
valores de los segmentos del círculo? ¿Cuántos círculos 
tiene y cuán grandes son? Explique. 

6-25. En una matriz BCG, ¿qué le parece más deseable, el 
cuadrante de interrogantes o incógnitas o e l cuadrante de 
las vacas lecheras? Explique. 

6-26. ¿Valdría la pena elaborar la matriz y el análisis BCG si se 
ignoran las utilidades de cada segmento? ¿Por qué? 

6-27. ¿Qué limitaciones de la matriz BCG supera la matriz lE? 
Diagrame y explique. 

6-28. En una matriz lE, ¿considera que sería más ventajoso para 
una división ubicarse en el cuadrante \1 o en e l IV? ¿Por 
qué? Diagrame y explique. 

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

6-30. ¿En qué difiere la aplicación del modelo de formulación 
de estrategias para una empresa pequeña y para una 
grande? 

6-31. ¿Qué tipos de estrategias recomendaría a una organización 
que logra puntajes ponderados totales de 3.6 en la matriz 
EH y 1.2 en la matriz EFE? 

6-32. Dada la siguiente información, desarrolle una matriz 
PEYEA para la corporación XYZ: FF = +2; EE = -6; 
VC = -2; Fl = +4. Diagrame y explique. 

6-33. Dada la información de la siguiente tabla, desarrolle una 
matriz BCG y una lE: 

Divisiones 2 3 

Utilidades $10 $15 $25 

Ventas $ 100 $50 $ 100 

Participación relativa de mercado 0.2 0.5 0.8 

Tasa de crecimiento indust.rial +0.20 +0.10 -0.10 

Puntajes ponderados totales de EFl 1.6 3. 1 2.2 

Puntajes ponderados totales de EFE 2.5 1.8 3.3 

6-34. ¿Cómo desarrollaría una matriz de cartera para su escuela 
de negocios? 

6-35. ¿Cuál considera que es la función apropiada de una junta 
de directores en la administración estratégica? ¿Por qué? 

6-36. Analice las limitaciones de diferentes técnicas analíticas 
para la formulación de estrategias. 

6-37. Expl ique por qué los factores cu lturales deben ser una 
consideración importante al analizar y elegir entre diferen­
tes estrategias alternativas. 

6-38. ¿En qué diferirían las aplicaciones del modelo de formu­
lación 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 crec imiento 
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proyectado de la industria en ingresos y utilidades no es 

alentador. Etiquete todos los ejes y cuadrantes. 

6-40. Mencione cuatro limitaciones de la matriz BCO. 

6-41. Formule un ejemplo que muestre clara y totalmente que 

puede desarTollar una matriz lE para una empresa de tres 

divisiones; cada divisió n tiene ingresos por $10, $20 y 

$40, y utilidades de $2, $4 y $1. Escriba otros supuestos 

necesarios. Etiquete los cuadrantes y ejes. 

6-42. ¿Qué procedimientos podrían ser necesarios si el vector 

PEYEA cae justo en el eje entre los cuadrantes competiti ­

vo y defensivo? Diagrame y explique. 

6-43. En una matriz BCO y una matriz de la estrategia principal , 

¿cuál consideraría como una tasa de crec imiento rápida 

del mercado (o industria)? 

6-44. ¿Qué impacto ha tenido la ley Sarbanes-Oxley de 2002 

sobre las juntas de directores? 

6-45. Califique dell al14 (1 como el más importante y 14 

como el menos) los "princ ipios para la gobell1anza" de 

BusinessWeek para evaluar estas nuevas reglas. 

6-46. ¿Por qué es importante trabajar fila por fila en lugar de por 

columnas en una MCPE? 

6-47. ¿Por qué se debe evitar poner dos "4" en una fila al prepa­

rar una MCPE? 

6-48. Imagine que la MCPE no tiene columna de ponderación. 

¿Seguiría siendo un análisis útil? ¿Por qué? ¿Qué pierde al 

eliminar esta columna? 

6-49. Prepare una matriz BCO para una empresa de dos divisio­

nes con ventas de $5 y $8 frente a utilidades de $3 y $ l , 

respectivamente. Escriba supuestos para los ejes posición 

relativa del mercado y tasa de crecimiento de la industria 

que le permitan construir el diagrama. 

6-50. Considere desarrollar una matriz BCO de antes y despu ' 

o una matriz lE que indique los resu ltados esperados de . 

sus estrategias propuestas . ¿Qué limitación del análisis . 
ayudaría a zanjar este procedimiento? 

6-51. Si una empresa es líder en participación de mercado en su. 

industria, ¿dónde se ubicaría el CÍrculo en la matriz BCo. 

Diagrame y explique 

6-52. Si una empresa compite en una industria muy inestable, 

como la de las telecomun icaciones , ¿en qué parte del eje 

EE de la matiz PEYEA trazaría e l punto adecuado? Dia., 

grame y explique. 

6-53. ¿Por qué considera que la matriz FODA es la más utiliza_ 

da de todas las matrices de estrategias? 

6-54. La participac ión en e l mercado de aguas envasadas de 

Nestlé en Estados Unidos es de 29.8 por ciento, seguida. 

por Niagara (23.3 por ciento), Dasani de Cake (5.8 POI ' 

ciento), DS Waters (5.7 por ciento), Aquafina de Pepsi , 

(4. 1 por ciento) y Premium Waters (3. 1 por ciento). ' 

Calcular la participación relativa de mercado de Dasani 

y Aquafina. (Nota: Las marcas de Nestlé incluyen Po-. . 

land Springs, Perrier y Pure Life. Los ingresos de Nestl 

por el reparto domiciliario de agua están aumentando 

con el doble de la rapidez que las e ntregas a tiendas! 

negocios). 

6-55. ¿Cuáles son las dos limitaciones de la MCPE analizada e . 

el capítulo? .) 

6-56. ¿Qué porcentaje de nuevos CEOs en Norteamérica funge 

también como presidentes del consejo? En este aspecto, ;- . 

¿cuál es la tendencia y por qué? 

EJERCICIOS PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE 

EJERCICIO 6A 

Realizar un análisis FODA para Hershey Company 

Propósito 

La matriz PODA es la más utilizada de todas las herramientas y técnicas de planeación estratégica, debido a que s 
conceptualmente más simple y fac ili ta el debate entre los ejecutivos y directivos . La matri z PODA es eficaz para ~ ... 
mular estrategias porque empata con claridad las fortalezas y debilidades con las oportunidades y amenazas extel'l!f 
de la empresa, para generar estrategias factibles, que después se someterán a consideración. Este ejercicio le ofrecda 
posibilidad de prac ticar el desarrollo de una matriz PODA para una organización grande. 

Instrucciones 
Paso 1 

Paso 2 

Haga equipo con otros dos estudiantes en su clase. Juntos elaboren una matriz FODA para Hershey Compan,. 
Siga los lineamientos para el análisis PODA ofrecidos en el capítulo, e incluya una notación del tipo (F4, ) 
al final de cada estrategia. Incluya tres estrategias en cada uno de los cuatro cuadrantes (FO, FA , DA, 
Sea específico en lo concerniente a sus estrategias, evite términos genéricos como illlegración hacia adel 
Utilice el material del Caso de integración y sus respuestas al ejercicio 1 B de la sección de Ejercicios 
reforzar el aprendizaje de la página 35. 
Entregue al profesor su matriz FODA desarrollada en equipo, para su calificación. 
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EJERCICIO 68 

Desarrollar una matriz PEYEA para Hershey 
' . 

. ' P-rOpósito 
• matriz PEYEA es una de las cinco herramientas de adecuación para la administración estratégica más utilizada para 
~ular estrategias factibles. Utilizada en combinación con las matrices FODA, BCG, lE y de la estrategia principal, 
puede ser de gran ayuda para diseñar un plan estratégico debido a que, por lo general, se deben tomar decisiones 
dlficiles entre varias opciones estratégicas atractivas. Este ejercicio le permitirá mejorar practicando e l desarrollo de 

ínatrices PEYEA. 

Instrucciones 
PISO 1 Revise el negocio de Hershey como se describe en el Caso de integración , así como en el Formulario IOK más 

reciente de la empresa. 

Propósito 

Revise la información de la industria y competitiva relacionada con Hershey. 
Desarrolle la matri z PEYEA para Hershey. Escriba un resumen ejecutivo de una página donde resuma las 
estrategias que recomendaría para este segmento de negocio, en función de su análi sis PEYEA. Evite términos 
genéricos o vagos como desarrollo de mercado. 

EJERCICIO 6C 

Desarrollar una matriz BCG para Hershey 

Las matrices de cartera son muy utilizadas en las organizaciones multidivi sionales para ayudar a identificar y elegir qué 
estrategias aplicar. Un anáiisis BCG identifica las divisiones que deben recibir menos recursos que las demás. También 
puede identificar algunas divisiones en las que se deba desinvertir. Este ejercicio le dará práctica en e l desarrollo de 
matrices BCG. 

nstrucciones 

~1 

2 

ropósito 

Coloque los siguientes encabezados en las cinco columnas trazadas en su hoja: divisiones, ingresos, utilidades, 
participación relativa de mercado, tasa de crecimiento industrial. En el extremo inferior izquierdo enumere las 
divisiones geográficas de Hershey. Ahora regrese al Caso de integración y busque información en la página 26, 
para completar las casillas en su tabla de datos. 
Con base en los datos del segmento de finales de 20 14 de Hershey presentados en el Caso de integración (p. 29), 
complete la matriz BCG para Hershey. 
Compare su matriz BCG con las matrices de los demás estudiantes. Analice las principales diferencias. 

EJERCICIO 60 

Desarrollar una matriz MCPE para Hershey 

Este ejercicio le dará práctica para desarrollar una matriz cuantitativa de planeación estratégica con la finalidad de 
determinar el atractivo relativo de las diferentes alternativas estratégicas. 

Instrucciones 
PIso 1 
Paso 2 

"Paso 3 

Reúnase con otros dos estudiantes en la clase para desarrollar una MCPE para Hershey. 
Compare la MCPE de su equipo con la de los demás equ ipos. 
Analice cualquier diferencia importante. 

EJERCICIO 6E 

Formular estrategias individuales 

pósito 
personas y las organizaciones son muy parecidos en muchos sentidos: ambos tienen competidores y ambos deben 

plan¡ficar para el futuro. Cada persona y organización se enfrenta a ciertas oportunidades y amenazas externas y a 
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algunas fortalezas y debilidades internas. Ambos establecen objetivos y asignan recursos. Ésta y otras similitu 
hacen posible que las personas utilicen muchos conceptos y helTamientas de la administración estratégica. Este eje 
cio está diseñado para demostrar cómo las personas pueden utilizar la matriz FODA para planear su futuro. A medj 
que se acerca al final de sus estudios y al periodo de entrevistas para conseguir empleo, la plani ficación cobra una 
importancia. 

Instrucciones 

En una hoja construya una matriz FODA. Incluya lo que considere como sus principales oportunidades externas, s 
principales amenazas externas, sus principales fortalezas y sus principales debilidades. Una debilidad interna podría 
un promedio de caliticaciones bajo. Una oportunidad externa podría ser que su universidad ofreciera un programa' 
posgrado que le interese. Combine los factores internos y externos clave, para lo cual, anote en la casilla adecuada de 
matriz las acciones o estrategias alternativas que le permitirán aprovechar sus fortalezas , superar sus debilidades, ap 
vechar sus oportunidades externas y minimizar el impacto de las amenazas externas. Asegúrese de utilizar la notaci 
de combinación adecuada en las casillas de estrategias de la matriz. Como cada persona (y organización) es única, , 
hay una respuesta correcta para este ejercicio. 

EJERCICIO 6F 

Desarrollar una matriz BCG para mi universidad 

Propósito 

Desarrollar una matriz BCG para muchas organizaciones sin fines de lucro, como colegios y universidades es un ejer. 
cicio útil. Desde luego no hay utilidades para cada división o departamentos, y en algunos casos tampoco ingresoS, 
No obstante, puede ser creativo al respecto y desmTollar una matriz BCG. Por ejemplo, la tajada en los círculos puedij 
representar el número de graduados que encuentran trabajo al terminar la carrera, número de profesores que imparIe! 
materias en tal área o alguna otra variable que considere importante. El tamaño de los círculos puede representar el 
número de estudiantes especializados en determinados departamentos o áreas. 

Instrucciones 

Paso 1 

Paso 2 
Paso 3 

En una hoja desarrolle una matriz BCG para su universidad . Incluya todas las instituciones educativas, escúc:' 
las o departamentos. 
Diagrame su matriz BCG en el pizarrón. 
Analice las diferencias entre las matrices BCG en el pi zarrón. 

EJERCICIO 6G 

La función de la junta directiva 

Propósito 

Este ejercicio le dará una mejor comprensión de la función de la junta directiva en la formulación, implementación y 
evaluación de estrategias. 

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 prui 
la clase. . 

• ¿De qué junta es usted miembro? 

• ¿Con cuánta frecuencia se reúnen') 

• ¿Por cuánto tiempo ha formado parte de esta junta directiva? 

• ¿Qué función desempeña el consejo en esta empresa') 

• ¿Cómo ha cambiado esta fUI1~;ión en los últimos años? 

• ¿Qué cambios le gustaría ver en el papel de la junta directiva? 

• ¿Cuánto se prepara para las reuniones de la junta? 

• ¿Hasta qué grado participa en la administración estratégica de la empresa? 
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• ¿Cuántos miembros tiene la junta') 

. El propietario de la empresa o CEO también es pres idente de la junta? 
, 6 

CIClO 6H 

empresas en la matriz de la estrategia principal 

matriz de la estrategia principal es una herram ienta muy conocida para form ul ar estrategias altemativas. Todas 
organizaciones pueden posic ionarse en uno de los cuatro cuadrantes de estrategias de la matri z de la estrategia 

Asim ismo, las divisiones de una empresa pueden pos icionarse del mismo modo. Las estrategias adecuadas 
organización se li stan en orden secuencial de atrac tivo en cada cuadrante de la matriz. Este ejercicio le dará 

_ ..... 'n f~nC Ii1 en el desarrollo de la matriz de la estrategia principa l. 

m~edian lte la in formación financiera de fi nales de 201 4, prepare una matri z de la estrategia princ ipal en una hoj a. 
I-I!Sériba los nombres respectivos de la empresa en el cuadrante cOlTespond iente de la matri z. A partiJ' de este análi sis, 

estrategias recomienda a cada empresa? 

Industria y el crecimiento de 
Margen bruto/EPS Industria sus uti li dades, % 

0.30/6.24 Vehículos recreativos 0.00 

Spirit Airlines 0.30/2.90 Principales aerolíneas 0.25 

FepsiCo 0.54/4.52 Bebidas 0.14 

Papa John 's Int. 0.34/ 1.65 Restaurantes 0.09 

Basado en la información de www.finance.yahoo.com el 5 de dic iembre de 201 4, en la sección Competitor 
las diferentes empresas. 

¿CUÁL ES LA MEJOR ESTRATEGIA 
PARA STARBUCKS? 
Hay tantos ingresos en la venta de café, lattes y paste les, que Starbucks, tras rea lizar aná lisis FODA 
y MCPE, ha dec idido gastar mill ones en tres nuevas estrategias : 1) ofrecer vino y cerveza, 2) ofrecer 
menús ampliados para almuerzos y cenas, y 3) ofrecer un servicio avanzado de pedidos a través de di s­
pOsitivos móv il es. Algunos de los facto res que han entrado en esta dec isión fueron 1) ha habido largas 
ñIas de espera para que los clientes sean atendidos en muchos de sus establecimientos, 2) el negocio de 

empresa ha presentado un declive de 30 por ciento después de l desayuno y 3) sus rivales como Panera 
, Atlanta Bread y Dunkin Donuts han ampliado sus menús y con ello sus ingresos 15 por ciento más 

que Starbucks , El plan de Starbucks es duplicar sus ingresos es tadounidenses en alimentos a 
más de $4 mil millones, a los que la cerveza y e l vino contribuirán con $ 1 mil millones en 2015. Los nuevos 
artículos de comida incluirán macarrones con trufas y queso, banderill as de po llo con costra de parme­
Bano, dátiles envueltos en toc ino con g laseado balsámico, pan con queso de cabra y a lcachofa, y cho­
COlate ex preso, champaña y trufas de frambuesa. La variedad de vinos de Starbucks inc luye espumoso, 
tinto, blanco y rosado . La nueva apli cación móvil de Starbucks y los camiones de reparto y atención de 
Starbucks han ayudado a las tiendas a antic iparse a la demanda, de manera que los pedidos de los c lientes 

atendidos con mayor rapidez. 

Fuente: Racornl123rf 
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Preguntas 

l. Desarrolle una matriz PODA para Starbucks que incluya las tres estrategias y los tres factores citados en el caso; 
2. Desarrolle una matriz MCPE de 3 x 3 para Starbucks que incluya las tres estrategias y los tres factores citados 

en el caso. ¿Cuál de los tres factores recibió la ponderación más alta? ¿Cuál de sus tres estrategias fue la más 
atractiva? Explique. 

Fuente: Documentos de la empresa y otras. 
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