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· . ~ t strateglas en aCClon 

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE 

Despues de estudiar este capftulo, debera ser capaz de: 

5-1. 

5-2. 

5-3. 

5-4. 

Identificar y analizar ocho caracterfsticas de objetivos y diez beneficios de tener objeti­
vos c1aros . 

Definir y dar un ejemplo de once tipos de estrategias de negocios. 

Identificar y analizar los tres tipos de "estrategias de integraci6n" . 

Dar lineamientos sobre las condiciones en que aplicar la penetraci6n del mercado, 
el desarrollo de mercado y el desarrollo de producto son estrategias especial mente 
eficaces. 

~-5 . Explicar el momenta en que la diversificaci6n es una estrategia eficaz de negocios. 

5-6. Analizar las condiciones en que aplicar el recorte, la desinversi6n 0 la liquidaci6n resul­
tan estrategias especial mente eficaces. 

5-7. Identificar y analizar las cinco estrategias genericas de Porter. 

5-S. Comparar a) la cooperaci6n entre competidores, b) la alianza estrategica y la aso­
ciaci6n y c) la fusi6n/adquisici6n como medios clave para alcanzar estrategias. 

5-9. Analizar las tacticas para facilitar estrategias, como a) ser pionero, b) outsourcing 
y c) reshoring. 

5-10. Explicar en que difiere la planeaci6n estrategica en una empresa con fines de luero, en 
una sin fines de luero y en las pequenas empresas. 

: EJERCICIOS PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE 

Los siguientes ejercicios se encuentran al final de este capftulo: 

EJERCICIO SA Desarrollar estrategias hipoteticas para Hershey Company 

EJERCICIO 58 La integraci6n horizontal en la pnictica 

EJERCICIO 5C l,Que estrategias deberfa implementar Hershey en 2017? 

EJERCICIO 50 Analizar artfculos sobre estrategias 

EJERCICIO 5E Clasificar algunas estrategias recientes 

EJERCICIO SF Determinar el riesgo de diferentes estrategias altemativas 

EJERCICIO 5G Desarrollar estrategias altemativas para su univelsidad 
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E
n la actualidad cientos de empresas han adoptado plenamente la planificacion estrategica e 
su busqueda por obtener mayores ingresos y utilidades. Kent Nelson, expresidente de lIPS; 
explica la razon de que en su empresa haya un nuevo departamento de planificacion estra_ ' 

tegica: "Hem os apostado en grande a las inversiones en tecnologla, par 10 que no podemos darn08: 
ellujo de, cinco arios despues, percatamos de que nos hemos equivocado de rumbo".' 11 

En este capItulo se presenta la realidad c:le la administracion estrategica a traves de varios 
ejemplos contemporaneos. Ademas, se definen y ejemplifican dieciseis tipos de estrategias, entre ' 
las que figuran las estrategias genericas de Michael Porter: el liderazgo en costos, la diferencia_ t 
cion y el enfoque. Tambien se presentan las directrices para determinar cuando es mas adecuado 1 
implementar diferentes tipos de estrategias. Asimismo se hace una revision general de la admi­
nistracion estrategica en pequerias empresas, organizaciones sin fines de lucro y agencias guber- ') 
namentales. Como se presenta mas adelante, Signet Jewelers es una empresa ejemplar que por 
muchos arios ha demostrado 10 que es la administracion estrategica de excelencia, en especial en) 
cuanto su uso de una estrategias de integracion horizontal (definida en la tabla 5-4). 

Objetivos a largo plazo 
Los objetivos a largo plazo representan los resultados que se esperan obtener al implementar 
ciertas estrategias. Las estrategias son las acciones que se emprenden para lograr objetivos a 
largo plazo. EI marco temporal para implementar estrategias y lograr objetivos debe ser con­
gruente, y abarcar un periodo de dos a cinco arios. Probablemente usted haya trabajado muy duro 
durante los ultimos arios tratando de alcanzar el objetivo de graduarse con un tItulo universitario, 
EI ex ito rara vez es accidental; mas bien es el resultado del trabajo duro hacia ellogro de ciertos 
objetivos. 

Los objetivos de largo plazo son necesarios a los niveles corporativos, divisionales y fun­
cionales de una organizacion, ademas de ser un importante indicador del desemperio gerencia], 
Muchos practicantes y academicos cuI pan del declive competitivo de la industria estadouni­
dense, en gran parte a la orientacion cartoplacista de los gerentes en este pais. Arthur D. Little 
afirma que los bonos 0 la remuneracion meritoria para los gerentes actuales debe basarse en los 
objetivos y estrategias de largo plazo. Un ejemplo de modelo para relacionar los objetivos con la 

Signet Jewelers Limited (SIG) 
~ Signet Jewelers, empresa matriz de las tiendas situadas en tiendas comer­

ciales Kay Jewelers, Jared The Galleria of Jewelry y Zale Corporation, es 
el vendedor al menudeo de joyas mas grande en Estados Unidos, Reino 
Unido y Canada. La division Sterling Jewelers de Signet opera mas de 
1,500 tiendas en los 50 estados, bajo las marcas Kay Jewelers y Jared 
The Galleria of Jewelry. La division britanica de Signet opera alrede­
dor de 500 tiendas, principalmente con las marcas H. Samuel y Ernest 
Jones. La division Zale de Signet opera casi 1,600 establecimientos en 
Estados Unidos y Canada, principalmente bajo las marcas Zales, Peo­
ples y Piercing Pagoda. Recientemente Signet retiro 10 por ciento de 
su inventario de las tiendas Zale, considerado como de baja rotacion, 
reeinplazandolo con inventarios de mayor rotacion como Vera Wang y 
Unstoppable Love Collections. 

Con sede corporativa en Hamilton, Bermuda, Signet realiza un ex­
traordinario trabajo de planeacion estrategica, utilizando principalmen­
te la integracion horizontal para crecer a nivel global. Las ventas decem­
brinas en una misma tienda de Signet, durante el ana fiscal de 2015, 
aumentaron 2.5,3.5 Y 9.7 por ciento, respectivamente para las divisiones 
Sterling Jewelers, Zale y Reino Unido de la empresa. Las ventas de la em-

presa tuvieron 
un aumento ge­
neral de 3.6 por 
ciento. Para el 
primer trimestre 
fiscal de 2016, 
Signet reporto 
un crecimiento 
general en las ventas en la misma tienda de 3.6 por ciento, que gener6 
a su vez un incremento de 6.2 por ciento en la division de Reino Unido 
de la empresa y un incremento de 5.6 por ciento en las ventas en la 
misma tienda en la division Zale. Durante el primer trimestre de 2016, 
Signet recompro $21.9 millones de sus propias acciones, con la espe­
ranza de que su precio bursatil aumentara. EI primer trimestre de venta5 
de 2016 de Signet fue de $1,530.6 mdlones, un aumento de 44.9 por 
ciento en relacion con el primer trimestre fiscal del ana anterior. Signet 
esta triunfando, liderado por excelentes estrategas y estrategias. 

Fuente: Varias fuentes. 
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r fABLA 5-1 Distintas mediciones del desempeiio segun el nivel organizacional 
~ 

-;;::el organizacional 

----corporativo 

Divisional 

Funcional 

-

Base para la bonificaci6n anual 0 remuneraci6n meritoria 

75% basada en objetivos a largo plazo 

25% basada en objet ivos anuales 

50% basad a en objetivos a largo plazo 

50% basada en objetivos anllales 

25% basada en objet ivos a largo plazo 

75% basada en objetivos anllales 

evaluacion del desempeiio se presenta en la tabla 5-1. Una organizacion determinada puede modificar estos 
Jineamientos segun sus propias necesidades, pero los incentivos deben estar relacionados con los objetivos 

anuales y de largo plazo. 

Caracteristicas Y beneficios de los objetivos 
Los objetivos deben ser cuantitativos, medibles, realistas, comprensibles, desafiantes, jenirquicos, alcanza­
bles y congruentes entre las diversas unidades organizacionales. Asimismo, cada objetivo debe contar con 
su propia linea de tiempo. Por 10 general, los objetivos se enuncian en terminos de crecimiento de activos, 
crecimiento de ventas, rentabilidad, participaci6n de mercado, grado y naturaleza de la diversificaci6n, 
grado y naturaleza de la integraci6n vertical, utilidades por acci6n y responsabilidad social. Los objetivos 
plaramente establecidos ofrecen multiples beneticios: dan direccion, facilitan la sinergia, contribuyen a la 
evaluacion, permiten establecer prioridades, reducen la incertidumbre, minimizan los contlictos, estimulan 
el esfuerzo y ayudan tanto a la asignacion de recursos como al diseiio de las tareas. Los objetivos son la 
base que brinda consistencia al proceso de toma de decisiones gerencial , en especial cuando los val ores y 
las actitudes de los directivos difieren. Por ultimo, los objetivos sirven como estandares para la evaluacion 
de personas, grupos, departamentos, divisiones y organizaciones completas. 

La tabla 5-2 revel a las caracterfsticas deseables de los objetivos, mientras que la tabla 5-3 resume los 
beneficios derivados de contar con objetivos c1aros. 

Objetivos estrategicos y objetivos financieros 
En las organizaciones suelen presentarse dos tipos de objetivos: los financieros y los estrategicos. Entre los 
objetivos financieros figuran los relacionados con el aumento de ingresos, utilidades, dividendos, margenes 
de utilidad, rendimientos sobre la inversion, utilidades por accion, precio por accion, tlujo de efectivo, etce­
tera; por su parte, entre los objetivos estrah~gicos se encuentran mayor participacion de mercado, menor 
tiempo de entrega que la competencia, mayor rapidez para el lanzamiento de productos al mercado, di s­
minucion de costos , mejora de la calidad del producto, aumento de la cobertura geografica, logro dellide­
razgo tecnologico, anticipacion en materia de mejora 0 innovacion, etcetera. 

A pesar de que los objetivos financieros son especial mente importantes en las empresas, al presentarse 
la necesidad de tomar decisiones cruciales muchas veces se imponen los objetivos estrategicos, y viceversa. 
Podria darse el caso de que una empresa aplique ciertas medidas para maximizar los objetivos financieros 
a corto plazo, en detrimento de los objetivos estrategicos a largo plazo. Por ejemplo, mejorar la posicion 

TABLA 5-2 Ocho caracteristicas deseables de los objetivos -
1. Cuantitativos 

2. Medibles 

3. Realistas 

4. Comprensibles 

5. Desatiantes 

6. Jerarquicos 

7. Alcanzables 

8. Congrllentes a traves de todos los departamentos -
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TABLA 5-3 Diez beneficios de contar con objetivos claros 

I. Dan direcci6n al poner de manifiesto las expectativas. 

2. Permiten la sinergia. 

3. Contribuyen a la evaluaci6n, pues sirven como estandares. 

4. Establecen prioridacles. 

5. Reducen la incertidumbre. 

6. Minimizan los contlictos. 

7. Estimulan el esfuerzo. 

8. Ayuclan a asignar recursos . 

9. Apoyan a diseiiar tareas. 

10. Constituyen la base para una toma de decisiones congruentes. 

financiera a corto plazo, aumentando los precios, podrfa perjudicar la participacion de mercado en ellargo 
plazo. Los riesgos asociados con anteponer el rendimiento financiero inmediato a los objetivos estrate '. 
cos de largo plazo son muy graves, en especial si los implacables competidores tratan de apoderarse de 
una mayor participacion de mercado a expensas de su rentabilidad inmediata. Amazon paso muchos aiioS 
operando sin utilidades, pero al mismo tiempo iba ganando participacion de mercado, por ejemplo. En este ' 
enfrentamiento por la primacfa entre los objetivos financieros y los estrah~gicos hay otros factores eli 
juego, como el riesgo de las acciones, la etica empresarial, la necesidad de preservar el medio ambiente yla 
responsabilidad social. Ambos tipos de objetivos deben incluir metas de desempefio anuales y de mas largo 
plazo. En ultima instancia, la mejor forma de conservar una ventaja competitiva a largo plazo consiste en _ 
perseguir sin tregua los objetivos estrategicos que fortalezcan la posicion de la empresa frente a sus rivales: 
Si la organizacion se enfoca mas que nada en lograr los objetivos estrategicos que mejoren su competitiviL 
dad y fortaleza en el mercado, tambien sera capaz de alcanzar sus objetivos financieros . 

Evitando 0 no la administracion por objetivos 
Derek Bok, expresidente de Harvard University, afirmo en cierta ocasion: "S i cree que la educacion es cos· 
tosa, pruebe con la ignorancia". La idea en la que se basa este dicho es aplicable tambien al establecimiento 
de objetivos. Los estrategas deben evitar las siguientes form as de "administracion sin objetivos". 

• Admillistracioll por extrapo!acioll. Parte del principio "Si no esta descompuesto, no 10 arregles". La 
idea es seguir haciendo 10 mismo, de la misma forma, puesto que las cosas marchan bien. 

• Administracion por crisis. Se basa en la creencia de que la principal caracterfstica de un buen estra- l 

tega es su capacidad para resolver problemas. Como los problemas y las crisis abundan tanto en la I 

vida de las personas como de las organizaciones, los estrategas se yen obJigados a invertir su tiempo I 

y su energia creativa en solucionar los problemas mas apremiantes de cad a dfa. En realidad la admi- , 
nistracion por crisis es solo una forma de reaccionar, dejando que sean los acontecimientos los que 
dicten el que y el cuando de las decisiones que toma la direccion. 

• Admillistracioll por factores subjetivos. Es parte de que no exista un plan general que indique hacia 
donde ir 0 que accion tomar; en ese caso, el directivo se concreta a hacer su mejor esfuerzo para 10- , 

\ grar 10 que, desde su punto de vista, se debe lIevar a cabo. Es la filosoffa de "que cada quien se oc~pe, 

'de 10 suyo como pueda" (conocida tambien como toma de decisiones basada en el misterio, pues se deja 
que los subordinados interpreten que esta sucediendo y por que) . 

• Administracion por esperallzas . Asume que el futuro es incierto y que eventual mente lIegara el exit~ 
sin importar cuantos fracasos 10 precedan. En este caso las decisiones son tomadas con la esperanza 
de que funcionaran y de que los buenos tiempos estan por lIegar, en especial si la buena fortuna esta. de 
nuestra parte.2 

Tipos de estrategias 
EI modelo ilustrado en la figura 5-1 ofrece una base conceptual para aplicar la administracion estrategica. 
Definidas y ejemplificadas en la tabla 5-4, las estrategias alternativas que la empresa podrfa implemen­
tar se clasifican en II acciones: integracion hacia adelante, integracion hacia atras, integracion horizon­
tal, penetracion de mercado, desarrollo de mercado, desarrollo de producto, diversificacion relacionada. 
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Capitulo 10: .Etica de negocios, responsabilidad social y sostenibilidad ambiental 

Esta blecer 
los objetivos 
a largo plazo 

Capitulo 5 

Capitulo 11: Temas globales/internacionales 

1--------- Formulaci6n ___________ +-___ Implementaci6n I Evaluaci6n ~ 
de estrategias de estrategias ----to-de estrategiaSl 

FIGURA 5-1 

Modelo integral del proceso de administracion estrategica 

Fuente: Fred R. David. "How Companies Define Their Mission" , Long Range Planning 22. num. 3 Uunio de 1988): 40. Ver tambien, 
Ratnaningsih, Anik y Nadjadji Anwar, Patdono Suwignjo y Putu Artama Wiguna, "Balace Scorecard of David's Strategic Modeling at Industrial 
Business for National Construction Contractor of Indonesia", JOllrnal of Mathematics mui Technology, num. 4 (octubre de 20 I 0): 20. 

diversificaci6n no relacionada. reducci6n de costos, desinversi6n y liquidaci6n. Cada una de estas estrate­
gias alternativas presenta incontables variaciones. Por ejemplo, la penetraci6n de mercado puede incIuir la 
incorporaci6n de mas vendedores, el aumento del gasto publicitario, la distribuci6n de cupones y el uso de 
acciones similares para aumentar la participaci6n de mercado en un area geografica determinada. 

La mayorfa de las organizaciones aplican al mismo tiempo una combinacion de estrategias, que podrfa 
presentar riesgos si se lleva demasiado lejos: ninguna organizaci6n puede darse el lujo de aplicar todas las 
estrategias que pudieran resultarle beneficiosas. En tal caso, la decisi6n sera diffcil y sera necesario establecer 
prioridades. Las organizaciones, al igual que las personas, cuentan con recursos limitados; por 10 tanto, unas y 
otras se yen forzadas a elegir entre diferentes alternativas y evitar el endeudamiento excesivo. 

Hansen y Smith explican que la planificaci6n estrategica implica hacer "elecciones que ponen en 
riesgo los recursos" y "sacrificar oportunidades cuando se enfrentan disyuntivas" . En otras palabras, si su 

,s.. 
estrategia involucra la idea de establecer un negocio en el norte, debera comprar zapatos para nieve y abri-
gos (con 10 cual gas tara recursos), y tendra que renunciar a la oportunidad que representa el hecho de que 
el crecimiento poblacional es mayor en las zonas meridionales. No se puede implementar la estrategia de 
establecer un negocio en el nOl1e y luego dar un paso hacia el este, sur u oeste en un intento por evitar los 
riesgos. Cuando ponen una estrategia en acci6n, las empresas gastan recursos y se concentran en una can­
tidad limitada de oportunidades con el prop6sito de lograr un resultado que pOl' el momenta es incierto. La 
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Estrategias alternativas, con definiciones y ejemplos recientes , - -----------------
Definicion Ejemplo 

TABLA 5-4 

Estrategia 
------------------------------------------------------------------~-----------------------------------------

[ntegracion hacia 
adelante 

Integracion hacia atr:ls 

Integracion horizontal 

Penetracion de 
mercado 

Desarrollo de mercado 

Desarrollo de producto 

Diversificacion 
rel,:!cionada 

Diversificacion no 
relacionada 

Recorte de gastos 

Desinversion 

Liquidacion 

Apropiarse de los distribuidores 0 vendedores al menudeo, 0 

incrementar el control sobre ellos. 

Buscar apropiarse de los proveedores de una empresa 0 au­
mentar el control sobre los mismos. 

Buscar apropiarse de los competidores 0 aumentar el control 
sobre los mismos. 

Buscar una mayor participacion de mercado para los productos 
o servicios presentes en los mercados actuales a traves de ma­
yores esfuerzos de marketi ng. 

lntroducir los productos 0 servicios presentes en una nueva 
area geografica. 

Buscar aumentar las ventas a traves de la mejora de los pro­
ductos 0 servicios presentes, 0 el desarrollo de nuevos. 

Agregar productos 0 servicios nuevos pero relacionados con 
los presentes. 

Agregar productos 0 servicios nuevos no relacionados con los 
presentes. 

Reorganizacion a traves de la reduccion de costos y activos, con 
el propos ito de revertir la caida de las ventas y las utilidades. 

Venta de una division 0 de una parte de la organizacion. 

Venta de todos los activos de la empresa, en partes, por su 
valor tangible. 

Amazon inicio un servicio de cntregas nipidas en 
algunas ciudades de Estados Unidos. 

Starbucks com pro una plantacion cafetalera. 

BB&T adquirio Susquehanna Bancshares. 

Under Armour firmo un contrato por 4 anos, que 
asciende a los $23 millones, con el campeon de 
tenis Andy Murray. 

Gap abrio sus primeras cinco tiendas en China. 

Amazon ha empezado a ofrecer su propia linea 
de pan ales y toallitas para bebes. 

Facebook adquirio a la empresa de mensajes de 
texto WhatsApp por $19 mil milJones. 

Kroger y Whole Foods Market estan cocinando 
sus alimentos y convirtiendose en restaurantes. 

Staples cerro 250 tiendas y redujo en un 50% el 
tamano de otras tiendas. 

Sears Holdings se separo de su division Land's 
End, cuyas acciones repartio entre sus accionistas. 

The Trump Taj Mahal en Atlantic City, Nueva 
Jersey se enfrenta a su liquidacion. 

planificaci6n estrategica implica mas que echar una moneda al aire: es una apuesta basada en predicciones 
e hip6tesis que el conocimiento, la experiencia y el aprendizaje someten a prueba y perfeccionan continua­
mente. Con frecuencia, la supervivencia misma de la empresa depende del plan estrategico.3 

Si las organizaciones no pueden hacer muchas cosas bien, se debe a que sus recursos y talentos se dilu­
yen, situaci6n de la que los competidores van sacando ventaja. La estrategia de combinaci6n suele aplicarse 
en empresas grandes y diversificadas, cuando sus diferentes divisiones han adoptado estrategias diferentes. 
Asimismo, las organizaciones con problemas de supervivencia podrfan emplear simultaneamente una COffi­

binaci6n de varias estrategias defensivas, como la desinversi6n, la liquidaci6n y el recotte de gastos. 

Niveles de estrategias 
La tarea de la formulaci6n de estrategias no es exclusiva de los altos ejecutivos; los gerentes de niveles 
basicos e intermedios tambien deben participar en ella, en la medida de 10 posible. Como la figura 5-210 
ilustra, en las empresas grandes suelen presentarse cuatro niveles de estrategias (corporativo, divisional, 

-------funcional y operacional), mientras que en las pequefias hay tres (empresarial, funcional y operacional). 
Los principales responsables de implementar estrategias efectivas en todas Jas areas de la empresa 

son el CEO 0 el duefio del negocio en el nivel corporativo; el presidente 0 vicepresidente ejecutivo de la 
divisi6n, los gerentes de finanzas , marketing, investigaci6n y desarrollo, manufactura, sistemas de informa­
ci6n, recursos humanos y demas divisiones en el nivel funcional; y en el nivel operacional, los gerentes de 
planta, de ventas regionales, etcetera. Es importante que todos los gerentes de cualquier nivel participen Y 
comprendan el plan estrategico de la empresa para ayudar a garantizar la coordinaci6n, la facilitaci6n y el com­
promiso, al tiempo que evitan la inconsistencia, la ineficacia y la falta de comunicaci6n. 

Estrategias de integraci6n 
La integraci6n hacia adelante, la integraci6n hacia atras y la integraci6n horizontal tam bien son conocidas 
como estrategias de integraci6n vertical. Las estrategias de integraci6n vertical permiten que la empresa 

gane control sobre sus distribuidores, y/o proveedores, mientras que la integraci6n horizontal se refiere 
a ganar la propiedad y/o el control sobre los competidores. Las acciones vertic ales y horizontales de las 
empresas se conocen de manera general como estrategias de integraci6n. 

~ 



lUiltl.1Ull<1l. gerentes 
marketing, investigaci6n y desarrollo, 
manufactura, sistemas de informaci6n 

recursos humanos 

Nivel operacional: gerentes de planta, gerentes de ventas, 
gerentes de producd6n y departamentales 

Empresa grande 

FIGURA 5-2 

Niveles de estrategias y sus principales responsables 

Integracion hacia adelante 
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fundonal: NO"on"o<, 

de finanzas, marketing, 
investigad6n y desarrollo, 
manufactura, sistemas de 

informad6n recursos 

Nivel operadonal: gerentes de planta, 
ventas, producci6n y departamentales 

. 
Empresa pequeiia 

La integracion hacia adelante implica obtener la propiedad 0 un mayor control sobre los distribuidores 
o vendedores al menudeo. En la actualidad son cada vez mas los fabricantes (proveedores) que est.an apli­
cando la estrategia de integracion hacia adelante, mediante el establecimiento de sitios web donde venden 
directamente sus productos a los consumidores. 

En una maniobra reciente que implica este tipo de integracion, Coca-Cola firmo una sociedad de 10 
alios con Green Mountain Coffee Roasters, el fabricante de la cafetera Keuring, para ofrecer por primera 
vez Coca-Cola hecha en casa a traves de la cafetera Keuring K-Cup. Con esta sociedad, Coca-Cola estara 
adquiriendo 10 por ciento de Green Mountain por alrededor de $1,250 millones. Green Mountain ahora tiene 
)lIla sociedad similar con Campbell Soup para producir caldo de pollo en una K-Cup. 

Con sede en Cincinnati y con mas de 2,600 tiendas, Kroger recientemente adquirio Viatcost.com para 
impulsar su avance en el area de las tiendas de comestibles en lfnea, en parte para no ceder el mercado de 
entregas de alimentos el mismo dfa a Amazon.com. FedEx y UPS estan utilizando la integracion hacia 
~delante, pagando al servicio postal estadounidense (USPS) por entregar sus paquetes. En la actualidad 
USPS entrega cerca de 2.5 mil\ones de paquetes al dfa para FedEx, 0 una tercera parte de los envfos por 
correo expres de FedEx hacia Estados Unidos. 

Amazon esta apJicando esta estrategia de integracion al "negocio de la instalacion". Cuando usted 
compra, por ejemplo, un ventilador de techo 0 un estereo de automovil en Amazon, la empresa ahora 
desea instalarselo a cambio de una tarifa, al menos en tres ciudades (Los Angeles, Nueva York y Seattle). 
EI nuevo program a de Amazon es lIamando Amazon Local Services y es otro paso de la empresa para 
erosionar la participacion de mercado de tiendas ffsicas en ventas al menudeo en Estados Unidos. Ademas, 
Amazon esta desarrollando una nueva aplicacion movil que recluta y paga a personas ordinarias para trans­
portar paquetes mientras viajan, minimizando la necesidad de FedEx, UPS e incluso del servicio postal 
estadounidense. Esta nueva integracion hacia adelante de Amazon se conoce como "On My Way" y es un 
ptograma piloto que aun esta tratando de resolver los problemas derivados de, por ejemplo, potenciales 
dallos 0 robos del paquete mientras se encuentre en poder del transportador. 
" Taco Bell tam bien desea tocar a su puerta y entregarle sus productos. La entrega de comida rapida ya 
eS' una estrategia de algunas empresas rivales, como la tienda de sandwiches Jimmy John 's; Burger King 
ha estado ofreciendo el servicio de entrega en mercados selectos desde hace ya dos afios, mientras que 
Starbucks esta comenzando a hacer pruebas en este ambito. 

Un medio eficaz de implementar la integracion hacia adelante es el franquiciamiento. En Estados Unidos 
aproximadamente dos mil empresas de casi 50 diferentes industrias utilizati el franquiciamiento para distri­
huh sus productos y servicios. Mediante este sistema, las organizaciones pueden lograr una rapida expansion, 
pues los costos y las oportunidades se distribuyen entre muchos individuos. La venta total producida por 
franquicias en Estados Unidos asci en de a 1,000 billones anuales. Existen cerca de 800 mil franquicias en 
Estados Unidos. No obstante, se ha presentado entre los franquiciatarios -quienes, por ejemplo, podrfan 
operar 10 restaurantes, tiendas 0 cualquier otro negocio- una marcada tendencia a comprar al franquiciador 
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(propietario corporativo) su parte del negocio. Esto representa una creciente dificultad entre franquiciatarios 
franquiciadores, ya que muchas veces las operaciones de los primeros superan a las de los segundos. 

Las cadenas restauranteras estan bajo la presion creciente de ser propietarias de menos establecimie 
tos . Por ejemplo, TGI Fridays recientemente vendio 250 de sus restaurantes en Estados Unidos a franq~_ 
ciatarios, asf como sus 63 restaurantes en Reino Unido. Applebee's tambien se esta convirtiendo en 
negocio propiedad de franquiciatarios , cuyos ingresos han ascendido de 30 por ciento de las ventas en 201 
a 90 por ciento en 2015. De este cambio se ha derivado la carda en los ingresos de Burger King, dado q 
los franquiciatarios muestran los ingresos en sus propios estados de resultados personales. En cambio, ell 
rival Yum Brands es propietario de practicamente todos sus restaurantes fuera de Estados Unidos, y afinna 
que esa polftica Ie da un mayor control y beneficios si las cosas march an bien (0 mal) . 

Los siguientes seis indicadores seiialan en que momenta la integracion hacia adelante puede ser una 
estrategia muy eficaz:4 

1. Cuando los distribuidores actuales de la organizacion son muy costosos, poco confiables 0 incapaces 
de satisfacer las necesidades de distribucion de la empresa. 

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

3. Cuando la organizacion compite en una industria en crecimiento y se cree que continuara haciendolo 
de forma notable. Esto es importante debido a que la integracion hacia adelante reduce la capacidad de 
la empresa para diversificarse si su industria basica lIegara a flaquear. 

4. Cuando una organizacion tiene los recursos capitales y humanos necesarios para administrar el nuevo 
negocio de distribuir sus propios productos. 

5. Cuando las ventajas de contar con una produccion estable son particularrnente altas; esto es impor­
tante, pues la organizacion puede incrementar su capacidad para predecir la demanda de su produc-
cion a traves de la integraci6n hacia adelante. c 

6. Cuando los distribuidores 0 vendedores al menudeo actuales cuentan con margenes de utilidad muy'.~ 

altos; esta situacion sugiere que la empresa podrfa aprovechar la integracion hacia delante para distri 
buir de manera rentable sus propios productos y fijarles un precio mas competitivo. 

Integracion hacia atras 
La integracion hacia atnis es la estrategia que consiste en que una empresa se apropie de sus proveedo­
res 0 au mente el control que tiene sobre ellos. Esta estrategia puede ser adecuada en especial cuando los 
proveedores de la empresa no son confiables, resultan demasiado costosos 0 son incapaces de cubrir las 
necesidades de una empresa. Recientemente, Starbucks com pro su primer plantfo cafetalero, una propiediltl 
de 2.5 km2 en Costa Rica. EI objetivo de estrategia de integracion hacia atras es principalmente desarrollar 
nuevas variedades de cafe y probar metodos para combatir una enfermedad fungica conocida como roya 
del cafe que plaga a toda la industria. Tanto los fabricantes como los vendedores al menudeo compran los 
materiales que necesitan a los proveedores. 

Recientemente el gigantesco productor de vino y cerveza, Constellation Brands, compro varias fabri­
cas de envases de vidrio despues de muchos problemas con otros proveedores de envases. Constellation 
adquirio una participacion mayoritaria en la envasadora mexican a Anheuser-Busch, con 10 que ahora tiene 
una propiedad de mas del 50 por ciento de los envases de cristal que utiliza. 

Algunas industrias como la automotriz y los productores de alurninio, estan reduciendo su antigua 
busqueda de integracion hacia atras. En lugar de comprar a sus proveedores, las empresas negocian con 
varios proveedores externos. Por ejemplo, Ford y Chrysler compran mas de la mitad de sus componentesla 
proveedores externos como TRW, Eaton, General Electric y Johnson Controls. La desintegracion es un3 
medida logica en industrias que cuentan con proveedores de insumos a nivel internacional. Hoy en dfa l~ 
empresas comparan los precios y las caracterfsticas de los proveedores, y eligen trabajar con aquel que l~ 
ofrece las mejores condiciones. Por otra parte, la competencia global tambien esta instando a las empresas 
a reducir su numero de proveedores y a exigirles un nivel mas alto de servicio y calidad. Aunque tradicicr. 
nalmente las empresas estadounidenses han dependido de muchos proveedores para garantizar un suminis; 
tro continuo y precios bajos, en la actualidad estan imitando a las organizaciones japonesas, que trabajan 
con men os proveedores pero tienen relaciones mas estrechas y perdurables con ellos. Ademas, "lIevar el con­
trol de muchos proveedores resulta muy caro", afirma Mark Shimelonis, ex directivo de Xerox. 

A continuacion se listan siete indicadores que perrniten identificar cuando resulta efectiva la imple­
mentaci6n de una estrategia de integracion hacia atras: 5 

1. Cuando los proveedores de la organizacion son muy costosos, poco confiables 0 incapaces de cubrir 
sus necesidades de partes, componentes, elementos de ensamblaje 0 materias primas. 

2. Cuando el numero de proveedores es pequeno y hay much os competidores. 
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3.-Cuando la organizacion compite en una industria que presenta un nipido crecimiento; esto es impor­
. tante debido a que las estrategias de tipo integrador (hacia adelante, hacia atras y horizontal) reducen 

~ J la capacidad de la organizacion para diversificarse en una industria en decadencia. 
4. Cuando la organizacion cuenta con recursos humanos y de capital para administrar el nuevo negocio 

de suministro de sus propias materias primas. 
5. Cuando las ventajas que supone la estabilidad de precios son especialmente importantes; esto es im­

portante pues una organizacion puede estabilizar el costa de sus materias primas y el precio asociado 
de sues) producto(s) a traves de la integracion hacia atras. 

'6. Cuando los proveedores actuales tienen altos margenes de utilidad, 10 cual sugiere que el negocio del 
~ surninistro de productos 0 servicios en una industria determinada constituye una actividad empresa­

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

Integracion horizontal 
[;a integracion horizontal es 1a estrategia que busca apropiarse de los competidores de la empresa 0 tener 
Jrayor control sobre ellos. Cientos de fusiones, adquisiciones y tomas hostiles se lIevan a cabo todos los 
afios entre los competidores. Casi todas estas transacciones posibi1itan mayores economfas de escala y 
fuejoran la transferencia de recursos y habilidades. Kenneth Davidson hace la siguiente observacion en 
tomO a la integracion horizontal : 

" La tendencia hacia la integracion horizontal parece reflejar la desconfianza de los estrategas en cuanto 
, a su capacidad para operar muchos negocios no relacionados. Las fusiones entre competidores di­

rectos tienden a crear mas eficiencias que las fusiones entre empresas no relacionadas, debido a que 
, existe un mayor potencial para eliminar la duplicidad de instalaciones y a que es mas probable que la 
directiva de la empresa compradora entienda el negocio de la empresa objetivo.6 

En la industria cigarrera, Reynolds American adquirio hace poco a Lorillard por $25 mil millones. La 
fusi6n combinolas marc as de Reynolds, Pall Mall y Camel (cada una con 8.1 por ciento de la participacion 
de mercado en Estados Unidos) con la marca Newport, de Lorillard, (con una participacion de mercado de 
12.2 por ciento) para competir con la marca lfder de la industria, Marlboro, de Altria, que control a 40.2 por 
ciento de la participaci6n de mercado en Estados Unidos. Como parte de la transaccion y para combatir las 
practicas antimonopolicas, la CEO de Reynolds, Susan Cameron, afirmo que su empresa desinvertira en el 
cigarrillo electronico Blu de Lorillard, para venderla a Imperial Tobacco (otra empresa rival), pero conser­
vara y desarrollara el cigarrillo electronico Vuse de Reynolds. Reynolds tambien desinvirtio en sus marcas 
Kool, Winston, Salem y Maverick para cederlas a Imperial. 

Por su parte, tanto Dollar General como Dollar Tree compitieron durante meses por adquirir Family 
Dollar. El ganador, Dollar Tree, esta reduciendo sus precios y convirtiendo las tiendas Family Dollar en 
lugares brillantes, limpios y ami gables. Dollar Tree sigue vendiendo mas artfculos por un dolar 0 men os, 
htientras que Family Dollar vende mas mercancfa de marca. Cerca de 5 mil tiendas Dollar Tree y 8,300 
Family Dollar compiten con las 11,500 tiendas dellfder de la industria, Dollar General. 

Recientemente Charter Communications (CHTR) adquirio 1) Time Warner Cable (TWC) por $ 55,330 
nilllones y 2) Bright House Networks por $10,400 millones, con 10 que se ha convertido en un gigante esta­
ijbunidense en la industria de la television e internet. El nuevo Charter ahora tiene cerca de 24 millones de 
clientes, menos que ellfder Comcast con 27.2 millones. Comcast es propietario de NBCUniversai. Charter 
tambien esta por debajo de AT&T (T), cuya reciente fusion con DirecTV (DTV) Ie hizo ganar 26.4 millones 
de clientes de television y 16.1 millones de clientes de internet, asf como decenas de millones de clientes 
inalambricos. Muchos factores importantes estan alentando la integracion horizontal en el negocio de la tele­
visi6n e internet, como los proveedores de cable que estan perdiendo rapidamente suscriptores de television y 
Ia creciente presion por parte de los servicios de video en lfnea como Netflix (NFLX), Hulu y Amazon . 
• ,1 L 
_ .. ' os cinco indicadores siguientes permiten identificar el momenta es que una estrategia de integracion 
hOrizontal puede resultar efectiva:7 

1. Cuando la organizacion puede lograr caracterfsticas monopolicas en un area 0 region determinadas, 
sin el riesgo de que alguna instancia gubernamentalla amoneste por "promover sustancialmente" la 
reduccion de la competencia. 

2. Cuando la organizacion compite en una industria en crecimiento. 
3. Cuando un aumento en las economfas de esc ala ofrece mayores ventajas competitivas. 
4. Cuando la empresa cuenta con el talento humano y el capital necesarios para administrar con exito 

una organizacion mas grande, 
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S. Cuando los competidores se debilitan debido a la falta de habilidades gerenciales 0 a que necesitan 
ciertos recursos que la organizacion posee; tenga presente que la integracion horizontal no serfa ade_ 
cuada si el desempeno de los competidores fuera inadecuado, pues en ese caso las ventas de la indus_ 
tria en general presentarfan un descenso. 

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

Penetraci6n de mercado 
La estrategia de penetracion de mercado busca incrementar la participacion de mercado de los productos 0 

servicios actuales de la empresa a traves de una intensificacion de sus esfuerzos de marketing. Esta estrate_ 
gia es muy utilizada, ya sea por sf sola 0 en combinacion con otras. La penetracion de mercado comprende 
medidas como aumentar el numero de vendedores, elevar el gasto en publicidad, ofrecer una gran cantidad 
de artfculos de promocion de ventas 0 aumentar los esfuerzos publicitarios. Por ejemplo, Anheuser compra 
cada ana varios millones (mas de $4.5) en espacios publicitarios de 30 segundos durante el Super Bowl. 

Tiffany & Co. ha empezado a utiJizar parejas del mismo sexo en su publicidad, estrategia precedida 
por J. Crew, que publico las fotos de uno de sus disenadores y su novio en un catalogo. Gap utiliza a una 
pareja atractiva en un anuncio espectacular, y Jeremiah Brent y Nate Berkus aparecen en la campana publi­
citaria de Banana Republic. 

Los siguientes son cinco indicadores que permiten saber cuando podrfa ser efectiva la estrategia de 
penetracion de mercado: 8 

1. Cuando los mercados actuales no estan saturados con un producto 0 servicio determinados. 
2. Cuando se puede lograr un aumento significativo en la tasa de uso de los clientes actuales. 
3. Cuando las participaciones de mercado de los principales competidores han disminuido, en tanto que 

las ventas totales de la industria presentan un incremento. 
4. Cuando la correlacion historica entre las ventas en dolares y los gastos de marketing en dolares ha 

sido alta. 
S. Cuando las mayores economfas de escala ofrecen una importante ventaja competitiva. 

Desarrollo de mercado 
EI desarrollo de mercado supone la introduccion de los productos 0 servicios actuales de la empresa en 
nuevas areas geograficas. Por ejemplo, recientemente Whirlpool adquirio Indesit, una empresa italiana que 
vende aparatos, con el fin de duplicar su tamano en Europa, don de la empresa ha tenido problemas para 
competir contra la sueca Electrolux AB, la sudcoreana LG Electronics Inc. y la china Haier Group. Indesit 
tenia 13 por ciento de la participacion de mercado de los aparatos grandes en Europa del este y Whirlpool 
el 5 por ciento, por 10 que ahora 18 por ciento de los aparatos grandes vendidos en Europa del este so~ 
Whirlpool. En Europa occidental, la adquisicion de Indesit dio a Whirlpool una participacion de mercado 
de 17 por ciento, por detras del 20 por ciento del Ifder, BSH Bosch & Siemens Hausgerate GmbH. 

La mas grande empresa de streaming de videos en Ifnea, Netflix, acaba de lanzar sus servicios en 
Francia, Alemania, Belgica y Suiza, aSI como en Europa del este y del sur, y espera convertirse en un prq' 
veed~r global de servicios para 2018. EI principal rival de Netflix en Europa es Canal Plus, la unidad de' 
television de paga de Vivendi SA, que ofrece servicios parecidos a los de Netflix a traves de los serviciO 
de su Canal Play. 

Los siguientes seis indicadores permiten identificar el momenta en que la estrategia de desarrollo d~ 
mercado puede resultar efectiva:9 

1. Cuando los nuevos canales de distribucion disponibles son confiables, baratos y de buena calidad. 
2. Cuando la organizacion es muy exitosa en 10 que hace. 
3. Cuando existen nuevos mercados todavla no explorados ni saturados. 
4. Cuando la organizacion cuenta con los recursos humanos y de capital necesarios para administrar 

operaciones mayores. 
S. Cuando la organizacion tiene un exceso de capacidad de produccion. 
6. Cuando la industria basica en que participa la organizacion esta desarrollando un alcance global. 
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pesarrollo de producto 
El desarroUo de producto es una estrategia que busca aumentar las ventas a traves de la modificacion 0 

rnejora de los productos 0 servicios actuales de la empresa. EI desarrollo de producto suele exigir grandes 
gastos en investigacion y de~arrollo . Walt Disney Company recientemente desarrollo Disney Baby, una Ifnea 
de productos y servicios que espera se convierta en una poderosa marca para clientes de 0 a 2 arios de edad. 
Bob Chapek, presidente de Disney Consumer Products, afinno: "Esto da a Disney la oportunidad de llegar a 
las mamas cuando el momenta magico empieza; no hay ocasion mas especial que el nacimiento de un bebe". 

La empresa de camaras de accion, GoPro, recientemente lanzo al mercado nuevas camaras de gama 
alta y baja. GoPro es el productor lider de camaras de video de alta definicion durables y portatiles, utili­
zadas por los entusiastas de las actividades al aire libre, como buzos y surfistas. Con sede en San Mateo, 
California, entre las empresas rivales de GoPro figuran Sony, Canon, Garmin y Polaroid; sin embargo, 
GoPro esta haciendolo increfblemente bien, vendiendo productos en mas de 100 paises y a traves de mas de 
25 mil establecimientos de venta al menudeo. 

EI nuevo Apple Watch actual mente es una computadora de pulsera que compite con varios dispositivos 
Android de Motorola y Samsung Electronics. Las "computadoras portatiles" ayudan a las personas a moni­
torear su salud, entre otras cosas. La empresa Sensoria esta produciendo dispositivos inteligentes, como 
Calcetas que, sf, son lavables. Las oportunidades de estrategias de desarrollo de producto son infinitas, 
gracias a los rapidos avances tecnologicos que estan ocurriendo. 

Estos cinco indicadores permiten identificar el momento en que la estrategia de desarrollo de producto 
podrfa resultar efectiva: 10 

1. Cuando la organizacion tiene productos exitosos que estan en la etapa de madurez de su cicio de 
vida; en este caso, la idea es atraer clientes satisfechos para que prueben nuevos productos, aprove­
chan do su experiencia positiva con los productos 0 servicios existentes de la arganizacion. 

2. Cuando la organizacion compite en una industria caracterizada par rapidos desarrollos tecnologicos . 
3. Cuando los competidores mas importantes ofrecen productos de mejor calidad a precios comparables. 
4. Cuando la arganizacion compite en una industria de alto crecimiento. 
5. Cuando la organizacion tiene capacidades especial mente solidas en matelia de investigacion y desarrollo. 

Estrategias de diversificaci6n 
Hay dos tipos generales de estrategias de diversificacion: relacionadas y no relacionadas. Se dice que las 
empresas estan relacionadas cuando existen relaciones competitivamente valiosas entre las actividades de sus 
cadenas de valor, y no relacionadas cuando sus cadenas de valor son tan diferentes que no existen relaciones 
competitivamente valiosas entre sus actividades. 11 Casi todas las empresas favorecen las estrategias de diver­
sificacion relacionadas para poder aprovechar las sinergias resultantes como se explica a continuacion: 

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

• Combinando las actividades relacionadas de cada empresa en una sola operacion para disminuir costos. 
• Explotando el uso comun de un nombre de marca conocido. 
• Colaborando con las otras empresas para crear fortalezas y capacidades competitivamente valiosas en 

relacion con los recursos. 12 

La popularidad de las estrategias de diversificacion disminuye a medida que para las organizaciones va 
resultando mas diffcilmanejar diversas actividades de negocio. En las decadas de 1960 y 1970 se presento 
una tendencia hacia la diversificacion, debido a que las empresas querfan evitar el riesgo de depender 
de una sola industria, pero las cosas cambiaron drasticamente en la decada de 1980. La diversificacion esta 
hoy en franca retirada. Michael Porter, de la Harvard Business School, afirma: "Los directivos se dieron 
cuenta de que no podfan controlar a la bestia". Por 10 tanto, las empresas estan vendiendo 0 cerrando sus 
divisiones menos rentables 0 "diferentes" para enfocarse en el negocio central. Por ejemplo, ITT recien­
temente se dividio en tres empresas separadas y especializadas. Hubo un tiempo en que ITT poseia todo, 
desde los hoteles Sheraton y Hartford Insurance, hasta el fabricante de pan Wonder y pastelillos Hostes 
1'wi.nkies. Sobre la desintegracion de ITT, el analista Barry Knap opina: "Las empresas en general no hacen 
un buen trabajo de diversificacion; los inversionistas suelen ser mas eticientes al comprar acciones de 
varias empresas". La rapida sucesion de nuevas tecnologfas y nuevos productos, asf como las preferencias 
tan Variables de los compradores, dificultan la diversificacion. 
. Sin embargo, la diversificacion no debe limitarse a distribuir el riesgo de la empresa entre diferentes 
tnduStrias, pues los accionistas pueden lograr ese proposito comprando acciones de diferentes empresas 
que Participen en distintas industrias, 0 invirtiendo en fondos mutualistas. La estrategia de diversificacion 
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tiene sentido solo en la medida en que aporte mas valor al accionista que el que este podria lograr actuando 
por su cuenta. En consecuencia, la industria elegida para diversificarse debe ser 10 bastante atractiva cOmo 
para producir rendimientos sobre la inversion consistentemente altos y tener el potencial de crear mayores 
sinergias entre las divisiones operativas que las que podrian generar esas entidades por su propia cuenta. 
Muchos estrategas afirman que las empresas deben concentrarse en su area de actividad principal y no ale­
jarse de sus areas basicas de competencia. 

No obstante 10 anterior, en la actualidad algunas empresas -desde compaiifas pequerias como Pentaii 
Inc. y Blount International hasta gigantes corporativos como Textron, Berkshire, Hathaway, Allied Signa] 
Emerson Electric, General Electric, Viacom, Amazon, Google, Disney y Samsung- se enorgullecen d~ 
formar parte de un conglomerado. Los conglomerados demuestran que el enfoque y la diversidad no siem_ 
pre son mutuamente excluyentes . Por ejemplo, en una industria poco atractiva la diversificacion es una 
estrategia logica, como para Philip Morris, porque el consumo de los cigarri llos esta en declive, las deman_ 
das por responsabilidad civil representan un riesgo y algunos inversionistas rechazan la compra de acciones 
de organizaciones relacionadas con el tabaco por razones eticas. 

Diversificacion relacionada 
Recientemente, Alcoa se diversifico mas en la industria de partes de motores a reaccion, al adquirir Firth 
Rixson Ltd. por casi $3 mil millones. EI hecho de ya no depender total mente del aluminio Ie dio la posibi­
lidad a Alcoa de convertirse en un actor importante en el mercado de los motores aeroespaciales a reacci6n. 
Los motores a reaccion utilizan una gran cantidad de aluminio, pero esta estrategia se podria catalogar 
mejor como diversificacion relacionada mas que como integra~ion hacia del ante, debido a las nuevas habi­
Iidades tecnologicas requeridas. 

Apple recientemente incursiono en el negocio de pagos en linea, para competir directamente con 
Pay Pal. Ademas, con su nuevo producto Apple Pay vinculado a iBeacon, las tiendas pueden detectar y loca­
lizar a los usuarios de iPhone a traves de la serial inalambrica Bluetooth al momenta en que estos ingresan 
al establecimiento. A traves de su iPhone y Apple Watch, ahora los consumidores pueden hacer compras al 
menudeo pulsando el dispositivo en las cajas registradoras participantes. Basicamente, Apple se esta diver­
sificando en el negocio de la banca con estos nuevos productos, pero la amenaza real para Pay Pal es que 
estos movimientos alienten a eBay y a Google a cooperar en esta arena. 

A continuacion se presentan seis indicadores para identificar el momento en que la diversificaci6n 
relacionada puede ser una estrategia efectiva. 13 

1. Cuando la organizacion compite en una industria cuyo crecimiento es lento 0 nulo. 
2. Cuando agregar productos nuevos pero relacionados mejoraria significativamente las ventas de los 

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

mas altos. 
4. Cuando los productos nuevos pero relacionados tienen niveles de venta estacional capaces de contra­

rrestar los altibajos actuales de la organizacion. 
S. Cuando los productos de la organizacion atraviesan la etapa de declive de su ciclo de vida. 
6. Cuando la organizacion tiene un equipo directivo solido. 

Diversificacion no relacionada 
La empresa de capital privado, Mars Inc., mejor conocida por sus chocolates M&M y sus barras Snickers 
y Mars, recientemente se convirtio en la empresa mas grande del mundo en comida para mascotas, al com­
prar 80 por ciento de las marcas de alimentos para mascotas de Procter & Gamble por $2,900 rnillones. 
para complementar sus propias marcas como Whiskas, Pedigree y Royal Canin. Mars tiene mas de 25 po~ 
ciento de la participacion de mercado en la industria global de alimentos para mascotas, un poco adelante 
de Nestle S.A., propietaria de Purina y Friskies. I 

Ahora Google ofrece un automovil electrico sin conductor y sin volante, freno ni pedal de aceleradof' 
en lugar de eilo, el automovil esta equipado con botones para avanzar y detenerse, y viaja a una velocidad 
maxima de 40 kph. Para diversificarse aun mas, recientemente Google adquirio Skybox Imaging para recO­
pilar y ofrecer datos desde el cielo usando satelites que recaban las fotos y videos diarios de la TielTa. Col1' 
la adquisicion, Google tambien tratara de cubrir el globo con un acceso rapido a internet desde el cielo. 
utilizando globos, drones y satelites. 

Honda Motor Company se diversifico en 2015 al desarrollar, producir y comercializar su primer jet de 
negocios, lIamado Hondalet HA-420 que tiene una autonomfa de 1, 180 millas, una velocidad maxima 
de 420 nudos y una capacidad de transporte de 7 pasajeros. Este nuevo producto compite directamente con 
los aviones de ~ocios Cessna Citation M2 y Embraer Phenom 100E. EI precio de venta aproximado de 
estos aviones es de $4.5 millones cada uno. 



CAPiTULO 5 • ESTRATEGIAS EN ACCI6N 141 

La estrategia de diversificacion no relacionada favorece la capitalizacion de una cartera de negocios 
capaz de ?frecer un excelente desempefio financiero en sus respectivas industrias, en lugar de esforzarse 
en capitahzar las relaclOnes competltJvamente vahosas que se presenten entre las actlVldades de sus cade­
nas de valor. Las organizaciones que emplean la diversificacion no relacionada siempre estan en busca de 
eJIlpresas de diferentes industrias que puedan adquirir a buen precio y que ofrezcan la posibilidad de gene­
rar un alto rendimiento sobre su inversion. Aplicar la diversificacion no relacionada supone estar a la caza 
de empresas que se puedan adquirir y cuyos activos esten subvaluados, que se encuentren en problemas 
financieros 0 que tengan posibilidades de alto crecimiento pero que carezcan de capital para inversion. 

Diez indicadores que permiten identificar el momenta en que la diversificacion no relacionada podrfa 

fi 
.14 

sec e caz son. 

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

2. Cuando la organizacion compite en una industria altamente competitiva 0 en una industria sin creci­
miento, tomando como parametro sus bajos margenes de utilidades y rendimientos. 

3. Cuando los canales de distribucion de una organizacion pueden utilizarse para comercializar nuevos 
productos entre los c1ientes actuales. 

4. Cuando los nuevos productos presentan patrones contracfclicos de venta, en comparacion con sus 
productos actuales. 

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

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

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

8. Cuando existe una sinergia financiera entre la empresa adquirida y la adquirente (observe que la di­
ferencia clave entre la diversificacion relacionada y la no relacionada radica en que la primera debe 
basarse en alguna concordancia en mercados, productos 0 tecnologfa, en tanto que la ultima esta 
mas basada en consideraciones de rentabilidad). 

9. Cuando los mercados existentes para los productos de la organizacion estan saturados. 
10. Cuando se puede fincar responsabilidad por practicas monopolicas contra una organizacion que histo­

ricamente se ha concentrado en una sola industria. 

Estrategias defensivas 
Ademas de las estrategias integradoras, intensivas y de diversificacion, las organizaciones tambien pueden 
aplicar el recorte de gastos, la desinversion 0 la liquidacion. 

Recorte de gastos 
El recorte de gastos ocurre cuando la organizacion se reestructura a traves de la reduccion de costos y acti­
vos, con el proposito de revertir el descenso de sus ventas y utilidades. A veces llamado tambien estrategia 
de reversi6n 0 reorganizaci6n, el recorte de gastos esta disenado para fortalecer las competencias distinti­
vas basic as de la organizacion. Durante el recorte de gastos, los estrategas trabajan con recursos limitados 
y se enfrentan a la presion de los accionistas, empleados y medios de comunicacion . Entre las medidas 
aplicables como parte del recorte de gastos figuran vender terrenos y edificios para recaudar el efectivo 
necesario, reducir las Ifneas de producto, cerrar negocios marginales, cerrar fabricas obsoletas, automatizar 
procesos, reducir el numero de empleados e instituir sistemas de control de gastos. 

EI reciente recorte de 20 por ciento realizado por Levi Strauss & Co. a su personal no relacionado con 
la manufactura ni con las ventas al menudeo, como parte de la estrategia de recorte orientada a agilizar las 
operaciones de la empresa, Ie reporto ahorros de costos por casi $200 millones anuales. La empresa de 160 
afios de antigiiedad con sede corporativa en San Francisco esta teniendo problemas para competir con la 
altamente competitiva industria del vestido de ventas al menudeo, caracterizada por las modas pasajeras y 
compradores solo de "rebajas". 

Cisco Systems acaba de retirar a 6 mil empleados de sus nominas, es decir, un 8 por ciento del personal 
total de la empresa. La empresa de sistemas de enrutamiento y conmutacion esta experimentado una cafda 
en sus ingresos y utilidades. La division Turner Broadcasting de Time Warner recientemente elimino 1,475 
einpleos,o 10 por ciento de todo su personal. La division Turner genera cerca de la mitad de los ingresos 
operativos de Time Warner y tiene mas de 5 mil empleados de tiempo completo en Atlanta, su ciudad de 
Origen. Staples cerro 179 tiendas en Norteamerica en 2014 y otras 55 tiendas en 2015. 
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En algunos casos, la quiebra 0 bancarrota puede ser un tipo de estrategia de recorte de gastos efectiv . 
La declaracion de bancarrota pennite que la empresa evite las principales obligaciones de deuda e invalide 1:­
contratos sindicales. En la legislacion estadounidense existen cinco tipos principales de quiebra, amparados poft 
los capitulos 7, 9, II, 12 Y 13 de la ley correspondiente. EI primer tipo, la quiebra 0 bancarrota ampar~ 
por el Capitulo 7 es un procedimiento de liquidacion que unicamente se utiliza cuando una corporacion'll(i 
tiene esperanza alguna de operar de manera satisfactoria 0 lograr el acuerdo crediticio necesario. En esre 
caso, todos los activos de la organizacion se venden en partes a su valor tangible. Varios cientos de miles tle 
empresas se declaran en quiebra bajo el Capitulo 7 cada aiio. 01'1 

La quiebra amparada par el Capitulo 9 se aplica a entidades municipales. Detroit, Michigan, es la ~ 

ciudad mas grande de Estados Unidos en declararse en quiebra, pero otras como Stockton, California y ~ 
Birmingham, Alabama, tam bien 10 ban hecho. I 

EI Capitulo J / pemlite que las organizaciones se reorganicen y vuelvan a operar despues de haber p;e- I 
sentado una solicitud de proteccion. Quiznos se declaro en quiebra bajo el Capitulo 11 , cuando sus 2,100 
tiendas no pudieron competir contra las 41 mil tiendas de Subway. Quiznos cobra una tarifa de regalfas de 
7 por ciento y otro 4 por ciento por publicidad a sus descontentos franquiciatarios (el promedio de la indus­
tria es de 6 por ciento de regaJfas y 2 por ciento de marketing) . La tienda Quiznos promedio tiene ingresos 
anuales de alrededor de $300,000, en comparacion con los $425,000 de hace algunos aiios. 

Por su parte, Sbarro recientemente se declaro en quiebra bajo el Capitulo 11, por segunda vez en 
menos de tres aiios. La cadena de pizzas culpa de sus recientes problemas financieros al "declive sin prece­
dentes en el trafico en los centros comerciales". Con sede en Melville, Nueva York, Sbarro es una empresa 
de capital privado con cerca de 800 tiendas en mas de 40 paises. 

Un productor de zafiro artificial para Apple, GT Advanced Technologies, recientemente se declaro en 
quiebra despues de que Apple decidiera introducir pantallas de cristal y no de zafiro. EI precio de las accio­
nes de GT se desplomo 93 por ciento el mismo dia de la noticia sobre la quiebra. Gracias al zafiro, Apple 
esperaba ofrecer una cubierta mas resistente a las rayaduras y roturas para sus smartphones, pero decidi6 
utilizar cristal endurecido en su lugar. 

EI Capitulo 12 fue creado por la Ley de quiebras de granjas familiares (Family Farmer Bankruptcy Act) 
de 1986. Esta ley ofrece ayuda especial a las granjas familiares con una deuda igual 0 menor a $l.5 millones. 

EI Capitulo 13 ampara un plan de reorganizacion similar al del Capitulo II, pero solo es aplicable a 
pequeiias empresas cuyos propietarios tengan deudas no garantizadas menores a $100 mil y deudas garan­
tizadas inferiores a $350 mil. Este capitulo permite a la empresa operar mientras pone en practica un plan 
mediante el cual se logre la operacion exitosa en el futuro. 

A continuacion se presentan cinco indicadores que seiialan el momenta en que podIia ser efectivo el 
recorte de gastos como estrategia: ls i 

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

2. Cuando la organizacion es uno de los competidores mas debiles en una industria determinada. 
3. Cuando la organizacion esta plagada de ineficiencias, baja rentabilidad, baja moral entre los emplea­

dos y presion por parte de los accionistas para mejorar su desempeiio. 
4. Cuando la organizacion no ba podido aprovecbar las oportunidades extemas, minimizar las amenazas 

extemas, aprovecbar las fortalezas internas ni superar las debilidades internas; es decir, cuando los , 
gerentes estrategicos de la organizacion han fracasado (y quiza deban ser reemplazados por otras roas 
competentes). 

5. Cuando la organizacion ha crecido tanto y tan rapido que necesita una irnportante reorganizacion intema;· 

Desinversion 
Vender una division 0 parte de una organizacion es una estrategia que recibe eJ nombre de desinversi6n. U! 
des inversion puede ser parte de una estrategia general de recorte de gastos que busca deshacerse de los negOJ 
cios no rentables para Ja organizacion, de aquellos que requieren demasiado capital 0 de los que no encajan, 
bien con las demas actividades de la empresa. La desinversion tam bien se ba convertido en una estrategia rouy 
utilizada con eJ proposito de que las empresas se enfoquen en sus negocios centrales y se diversifiquen menoS. 

La empresa de productos de consumo mas grande del mundo, Procter & GambJe (P&G), esta en el 
proceso de desinvertir (vender) mas de la mitad de sus marcas (casi 100) con el fin de concentrarse en 
sus marcas centrales (alrededor de 80). Con marcas como Pampers, Tide, Era, Cheer, Metamucil, Clairol, 
Wella, Oral-B, Duracell, Fixodent, Ivory y Clearblue (pruebas de embarazo), P&G tiene 23 marcas, cada 
una con ventas anuales de mas de $1,000 millones. Es posibJe que desinvierta en Ivory, pues los estadouni­
denses estan optando pQ!jabones Hquidos para manos y cuerpo, y abandonando el uso de barras de jab6n .. 
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. , Airbus Group NV esta en proceso de desinvertir en sus activos relacionados con la defensa para enfo­
~e unicamente en su negocio de aviones comerciales. Airbus esta vendiendo su negocio de comuni-

ciones de seguridad, Fairchild Controls, asi como Rostock System-Technik, AvDef, ESG, y su alianza 
: trategica para desarrollar tecnologia naval, Atlas Elektronik, con ThyseenKryupp AG. Airbus tambien esta 
desinvirtiendo en su participacion de 46 por ciento sin derecho a voto en Dassault Aviation SA, que pro­
duce los aviones de combate France's Rafale y los aviones de negocios Falcon. 

Una version de desinversion ocurre cuando una corporacion se divide en dos 0 mas partes. Por ejem­
plo, Hewlett-Packard (HP) recientemente separo .su negocio de im~resoras y computad~ras p~rsonales de 
las operaciones de servlclos y hardware corporatlvo. Con frecuencIa, los segmentos deSlOvertIdos se con­
vierten en empresas independientes de capital publico. Muchos grandes conglomerados estan empleando 
esta estrategia. En ocasiones esta estrategia es eI preludio de la venta de las partes separadas a una empresa 
rival, como el negocio de hardware y servicios de HP, que quiza se fusione con EMC Corporation. PepsiCo 
esta bajo la presion de separar su division de bebidas de sus operaciones de botanas. Incluso General 
Electric esta enfrentando la presion por parte de los inversionistas de escindirse de parte de sus diversas 
operaciones que van desde plantas de energia y locomotoras hasta maquinas MRI. Dupont esta escin­
diendose de un segmento que genera 20 por ciento de sus ingresos. Gannet Company, propietario de USA 
Today y Wall Street Journal, recientemente escindio su negocio editorial de su negocio de pelfculas para 

televisi6n. 
Tan solo en 2014, corporaciones en todo el mundo se han escindido de sus subsidiarias con un valor 

de alrededor de $2 billones. Una posible razon de la esc is ion es que las partes homogeneas son mucho 
mas atractivas para compradores potenciales. Muchas veces, las empresas adquirentes desean prom over la 
homogeneidad, en lugar de la heterogeneidad, para complementar sus propias operaciones y estan dispues­
tas a pagar por ello. Por ejemplo, Fiat Chrysler Automobiles NV recientemente se "sacudio" su segmento 
Ferrari a traves de una IPO separada, que recaudo hasta $10 mil millones por Fiat. En Estados Unidos, 
los automoviles deportivos Ferrari tienen un precio de entre $190 mil y $400 mil, con modelos de edicion 
limitada que superan los $3 millones cada uno. 

Los colosos alemanes de servicios electricos, E.ON SE, recientemente se escindieron en dos empresas, 
Ima enfocada en las iniciativas de energia verde, y la otra en las operaciones de generacion convencional de 
energia de la empresa. Alemania esta inmersa en una decida polftica para eliminar gradualmente todas sus 
plantas de energia nuclear para 2025. 

A continuacion se presentan los seis indicadores que permiten identificar el momenta en que la estra­
tegia de desinversion pod ria resultar efectiva: 16 

. 1. Cuando la organizacion ha aplicado una estrategia de recorte de gastos sin conseguir alcanzar las me-
joras deseadas. 

2. Cuando para ser competitiva una division requiere mas recursos que los que la empresa puede ofrecerle. 
3. Cuando una division es responsable del bajo desempefio general de la organizacion. 
4. Cuando una division no se adapta al resto de la organizacion; esto puede ser consecuencia de que en ella 

participen mercados, c1ientes, directivos, empleados, valores 0 necesidades radical mente diferentes. 
S. Cuando se requieren de inmediato gran des cantidades de dinero y no se pueden obtener mediante 

otras fuentes. 
6. Cuando alguna accion gubernamental contra la formacion de monopolios amenaza a la organizacion. 

Liquidacion 
Vender en partes todos los activos de una empresa a su valor tangible recibe el nombre de Iiquidacion; 
esta asociada con el Capitulo 7 de la quiebra. La liquidacion supone el reconocimiento del fracaso y, en 
consecuencia, puede ser una estrategia emocionalmente diffcil. Sin embargo, en ocasiones es mejor dejar 
de operar que continuar perdiendo gran des sumas de dinero. Por ejemplo, Crumbs Bake Shop, la empresa de 
pastelillos mas grande del pais, con sede en la ciudad de Nueva York, se de claro en liquidacion por ban­
Carrota bajo el Capitulo 7, j unto con sus 65 tiendas en l2 estados y Washington, DC. Crumbs Bake Shop 
era famosa por vender pasteli llos gigantes en sabores como Red Velvet, Cookie Dough y Girl Scouts Thin 
Mints. La empresa notifico a sus 165 empleados de tiempo completo y 655 empleados de medio tiempo 
que la compafifa cerraria. EI ultimo dia de Crumb en el Nasdaq fue el 30 de junio de 2014, con un precio 
por accion de I I centavos. 

EI vendedor al menudeo del medio oeste, Alco Stores, a principios de 2015 Iiquido (cerro) todas sus tien­
~ despues de haber operado bajo el amparo del Capitulo II para la quiebra. Fundada en 1901 como 
tienda de mercancfas generales en Abilene, Kansas, Alco tenia oficinas tanto en Abilene como en Coppell, 
Texas. Mas de 3 mil empleados perdieron sus empleos en esta Iiquidacion de activos. 
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Con oficinas centrales en Bonita Springs, Florida, uno de los principales distribuidores de revistas \ 
Estados Unidos, Source Interlink Distribution, recientemente despidi6 a 6 mil empleados y renunci6 a s~~ 
$750 millones anuales en ingresos, debido a una liquidaci6n. Source Interlink era un importante actor en] S 

distribuci6n de revistas impresas a vendedores al menudeo, tanto grandes como pequenos. 1 a 
A continuaci6n se presentan tres indicadores que senalan el momenta id6neo para aplicar la estrategia 

de liquidaci6n: 17
, 

1. Cuando la organizaci6n no logra recuperarse a pesar de implementar una estrategia de recorte de gas. , 
tos y de desinversi6n. . 

2. Cuando la unica altemativa de la organizaci6n es declararse en quiebra. La liquidaci6n representa un 
medio orden ado y planificado de obtener la mayor cantidad de efectivo posible a cambio de los activos' o 
de la organizaci6n. En este caso, 10 mas recomendable es que la empresa primero se declare legal- ) : 
mente en quiebra y luego liquide sus diferentes divisiones para recaudar el capital necesario. . '} 

3. Cuando los accionistas de la empresa pueden mini mizar sus perdidas mediante la venta de los activ~s 
de la organizaci6n. 

Las cinco estrategias generic as de Michael Porter 
" Es probable que los tres libros mas lefdos sobre analisis integral en la dec ada de 1980 hayan sido Estrategia : 

competitiva (publicado originalmente en ingles en 1980), Ventaja competitiva (1985) y La ventaja CO/1'/; .~ 

petitiva de las naciones (1989), todos ellos escritos por Michael Porter. De acuerdo con el, las estrategias i 
permiten que las organizaciones obtengan una ventaja competitiva con base en tres ejes fundamentalest J 
liderazgo en costos, diferenciaci6n y enfoque. Porter llama a estos ejes estrategias gemSricas. , ~ 

Elliderazgo en costos enfatiza la producci6n de bienes estandarizados a un costa unitario muy bajoi 1 
con la finalidad de atender a los consumidores muy sensibles al precio. Del liderazgo en costo se derivan -' 
las dos primeras estrategias genericas. EI tipo 1 es la estrategia de bajo costa, que ofrece productos 0 sec" : 
vicios a un amplio ran go de clientes y al precio mas bajo del mercado; el tipo 2 es la estrategia del mejO" j 
valor, que ofrece productos 0 servicios a una amplia gam a de clientes al mejor valor-precio disponible en ~l 
mercado; la estrategia del mejor valor tiene el prop6sito de ofrecer a los clientes divers os productos 0 sef 
vicios al precio mas bajo, tomando como parametro el precio de los productos similares de la competenciar 
Ambas estrategias, del tipo 1 y del tipo 2, estan orientadas a los grandes mercados. j 

La estrategia generica tipo 3 de Porter es la diferenciacion. Su finalidad es producir bienes y servicios 1 
considerados unicos en toda la industria y dirigirlos a consumidores que son relativamente insensibles al precio. 

El enfoque se refiere a producir bienes y servicios que cubran las necesidades de pequenos grupos de 
consumidores. De este eje, el enfoque, se derivan las estrategias tipo 4 y tipo 5. El tipo 4 es una estrategia l 

de enfoque de bajo costo, que ofrece productos 0 servicios a una pequena gama (nicho) de clientes al precio 
mas bajo disponible en el mercado; algunos ejemplos de empresas que utilizan la estrategia tipo 4 inc1uyen 
a Jiffy Lube International y Pizza Hut, as! como a los concesionarios de autom6viles usados y los restau­
rantes de emparedados. La de tipo 5 es una estrategia de enfoque de mejor valor, y consiste en ofrecer pro­
ductos y servicios a una pequena gama de clientes al mejor precio disponible en el mercado; algunas veces 
se Ie conoce tambien como "diferenciaci6n enfocada", y tiene el objetivo de ofrecer a un nicho de c1ientes { 
productos 0 servicios que cubran sus necesidades y gustos mejor que los productos rivales. Las estrategias 
de enfoque tipo 4 y tipo 5 se orientan a mercados pequenos. No obstante, la diferencia entre estas estrate· 
gias es que las de tipo 4 ofrecen productos 0 servicios al precio mas bajo, mientras que las de tipo 5 tarnbien i 

ofrecen productos/ servicios a precios mas altos pero con mas beneficios; por 10 tanto, la percepci6n es que I 

las ofertas de la estrategia tipo 5 tienen mayor valor. Los hostales que ofrecen hospedaje y desayuno, y las , 
boutiques locales son ejemplo de empresas que implementan estrategias del tipo 5. ' I 

Las cinco estrategias de Porter implican diferentes configuraciones organizacionales, procedimientos de ~ 
control y sistemas de incentivos. Las empresas mas grandes y con mayor acceso a los recursos suelen cO!Uj , 
petir por elliderazgo en costos 0 en diferenciaci6n, mientras que las empresas mas pequenas 10 hacen a p~ I 
tir del enfoque. En la figura 5-3 se ilustran las cinco estrategias genericas de Porter. Observe que la estrategia 
de diferenciaci6n (tipo 3) puede ser implementada por igual si el mercado objetivo es pequeno 0 grande: 
No obstante, aplicar una estrategia de liderazgo en costos dentro de un mercado pequeno resultarfa ineficaz. 
pues en ese caso los margenes de utili dad suelen ser demasiado reducidos. Tampoco es efectivo implementar 
una estrategia de enfoque en un mercado grande, debido a que las econornfas de escala suelen favorecer la 
estrategia de liderazgo en costos bajos 0 la del mejor valor para lograr y/o conservar la ventaja competitiva" 

Porter enfatiza la necesidad de que los estrategas realicen analisis de costo-beneficio para evaluaJI 
las "oportunidades de compartir" entre las unidades de negocio de la empresa, tanto las ya existentes 

j 
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Las cinco estrategias genericas de Porter 

F-u.ente: Basado en Michael E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing 
Industries and Competitors (Nueva York: Free Press, 1980), 35-40. 
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CQmo las que pudieran desarrollarse. Compartir actividades y recursos mejora la ventaja competitiva 
gracias a la disminuci6n de costos 0 al aumento de la diferenciaci6n. Ademas de senalar la conveniencia 

J 

de compartir, Porter tambien destaca la necesidad de que las empresas "transfieran" de manera eficaz las 
hahilidades y la experiencia practica entre las unidades de negocio aut6nomas para obtener una ventaja 
competitiva. Dependiendo de factores como el tipo de industria, el tamano de la empresa y la naturaleza 
deja competencia, varias estrategias podrfan generar ventajas en materia de liderazgo en costos, diferen­
~iaci6n y enfoque. 

Estrategias de liderazgo en costas (tipos 1 y 2) 
Una de las principales razones para implementar las estrategias de integraci6n hacia atras, integraci6n hacia 
a~elante e integraci6n horizontal es lograr los beneficios del liderazgo en costos, ya sea con base en bajos 
~qstos 0 en el mejor valor. Sin embargo, el liderazgo en costos suele aplicarse en conjunto con la diferen­
ci,aci6n. Varios elementos de costos afectan el atractivo relativo de cada una de las estrategicas genericas, 
c,omo las economias 0 deseconomias de escala logradas, los efectos en la curva de experiencia y aprendi­
zaje, el porcentaje de utilizaci6n de capacidad alcanzado, y los vinculos con proveedores y distribuidores. 
Otros elementos de costos a considerar cuando se hace la elecci6n entre estrategias altemativas son la 
posibilidad de compartir costos y conocimientos dentro de la organizaci6n, los costos de investigaci6n y 
desarrollo asociados con el desarrollo de nuevos productos 0 la modificaci6n de los productos existentes, 
los costos de mana de obra, las tarifas fiscales, los costos de energia y los costos de envio. 

Esforzarse por ser un productor de bajo costa en una industria puede ser muy efectivo cuando el mer­
cado esta compuesto de muchos compradores sensibles al precio, cuando hay pocas formas de alcanzar 
la diferenciaci6n de productos, cuando los compradores no estan muy interesados en las diferencias entre 
marcas 0 cuando existe un gran numero de compradores con un poder de negociaci6n significativo. La idea 
MSica es ofrecer mejores precios que los competidores y, por 10 tanto, obtener una mayor participaci6n de 
mercado y aumentar las ventas, con 10 que algunos competidores quedarfan fuera del mercado. Las empre­
sas que emplean las estrategias de Iiderazgo en costos bajos (tipo 1) 0 de mejor valor (tipo 2), deben lograr 
SU ventaja competitiva de manera que los competidores no puedan imitarla facilmente. Si para los rivales 
resulta mas 0 men os facil 0 poco costoso imitar los metodos dellfder de costos, la ventaja de este no durara 
10 sUficiente como para producir una ventaja valiosa en el mercado. Recuerde que para que un recurso sea 
valioso debe ser raro, diffcil de imitar y no facilmente sustituible. Para emplear con exito una estrategia de 
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liderazgo de costos, la empresa debe garantizar que los costos totales a 10 largo de toda su cadena de valpt 
sean mas bajos que los costos totales de sus competidores. Hay dos form as de lograrlo: 18 

1. Realizar actividades de la cadena de valor de forma mas eficiente que los rivales, y controlar los fac:i 
tores que afectan los costos de dichas actividades. Estas pueden consistir en modificar el diseno de .j 

la planta, dominar tecnologfas recientemente introducidas, utilizar partes 0 componentes comunes en 
diferentes productos, simplificar el diseno del producto, encontrar maneras de operar a toda capaci_ 
dad durante el ano completo, etcetera. 

2. Modernizar toda la cadena de valor de la empresa para eliminar 0 evadir algunas actividades genera­
doras de costos, como asegurar nuevos proveedores 0 distribuidores, vender productos en Ifnea, reu­
bicar fabricas, evitar el uso de trabajadores sindicalizados, etcetera. 

Cuando se emplea una estrategia de Jiderazgo, la empresa debe tener cuidado de no utilizar recortes de 
precios tan radicales como para que sus utilidades se reduzcan 0 desaparezcan. Es preciso estar siempre ai 
tanto de los adelantos tecnologicos que ahorren costos, 0 de cualquier otro avance en la cadena de valor que 
pudiera destruir 0 mermar la ventaja competitiva de la empresa. Las estrategias de liderazgo de costos de 
tipo I 02 pueden ser especial mente efectivas en estas condiciones: 19 ... .,. 

1. Cuando la competencia de precios entre vendedores rivales es muy fuerte. 
2. Cuando los productos de los vendedores rivales son identicos y los surninistros se pueden obtener faci!-

mente de cualquiera de varios proveedores avidos de vender. 
3. Cuando existen pocas formas de lograr la diferenciacion del producto que sean valiosas para los compradores. 
4. Cuando casi todos los compradores utilizan el producto de la misma forma. 
S. Cuando los compradores incurren en bajos costos al cambiar de un vendedor a otro. 
6. Cuando los compradores tienen un poder de negociacion importante para lograr precios bajos. 
7. Cuando los recien Uegados a la industria utilizan precios bajos de introduccion para atraer compradO'l 

res y desan'ollar una base de cJientes. 

Si la implementacion de una estrategia de liderazgo de costos resulta exitosa, por 10 general toda la 
empresa se vera beneticiada con mayor eficiencia, menores costos operativos, menor necesidad de incen­
tivos, intolerancia al desperdicio, intenso escrutinio de los requerimientos presupuestarios, mayor control: 
recompensas vinculadas al control de costos y la amplia participacion de los empleados en los esfuerzos de 
control de costos. Algunos de los riesgos relacionados con la aplicacion del liderazgo en costos son que los' 
competidores pueden irnitar la estrategia (con 10 que disminuyen las utilidades generales de la industria), 
que los adelantos tecnologicos en la industria podrfan perjudicar la efectividad de la estrategia y la posiW 
lidad de que los intereses del comprador cambien para enfocarse en otras caracteristicas diferenciadoras, 
adem as del precio. Las tiendas de todo por un dolar son famosas por sus estrategias de liderazgo de costos: 

Estrategias de diferenciacion (tipo 3) 
Las diversas estrategias ofrecen distintos grados de diferenciacion. La diferenciacion no garantiza la obten­
cion de una ventaja competitiva, en especial si los productos estandar cubren las necesidades del cliente 
o si es posible que la competencia los imite rapidamente. Lo mejor es contar con productos duraderos 
protegidos por barreras que Iimiten la imitacion de los competidores. La diferenciacion exitosa debiera 
conllevar una mayor flexibilidad del producto, mayor compatibilidad, costos mas bajos, mejor servicio,' 
menor mantenimiento, mayor conveniencia 0 mas beneficios. EI desarrollo de productos es un ejemplo de 
una estrategia que ofrece las ventajas de la diferenciacion. ' 

La estrategia de diferenciacion debe ser implementada unicamente despues de haber realizado un cui~ 
dadoso anal isis de las necesidades y preferencias de los compradores, esto con la finalidad de determinar 
la factibilidad de incorporar una 0 mas caracterfsticas diferenciadoras a un producto unico que presente 10 
atributos deseados. De tener exito, la estrategia de diferenciacion permite que la empresa cobre un precio 
mas alto pOI' su producto y obtenga la leal tad de los clientes, pues estos sentiran un fuerte apego hacia esas 
caracterfsticas diferenciadoras. Entre las caracterfsticas especiales que diferencian un producto figuran el 
servicio superior, la disponibilidad de refacciones, el diseno funcional, el desempeno del producto, la vida 
util del mismo, su consumo de combustible 0 su facilidad de uso. 

EI riesgo que conlleva la implementacion de una estrategia de diferenciacion radica en la posibilidad 
de que los clientes no valoren la singularidad del producto 10 suficiente como para justificar su precio mas 
alto. Cuando esto sucede, una estrategia de Iiderazgo en costos vencera facilmente la estrategia de diferen­
ciacion. Otro riesgo es que los competidores logren desarro]]ar con rapidez form as de copiar las caracteris­
ticas diferenciadoras; para contrarrestarlo, las empresas deben encontrar Fuentes duraderas de singularidad 
que no sean susceptibles de ser imitadas de manera rapida y barata por las empresas rivales. 



CAPiTULO 5 • ESTRATEGIAS EN ACCION 147 

Entre los requisitos que la organizacion debe cumplir para lograr buenos resultados a partir de su 
trategia de diferenciacion estan una buena coordinacion entre las funciones de investigacion y desarrollo 

es marketing, Y con tar con un poder de atraccion suficiente para allegarse cientfficos y personas creativas. 
i.as empresas pueden aplic(lI una estrategia de diferenciacion (tipo 3) a partir de varios aspectos competi­
.vos. Las oportunjdades de diferenciacion existen 0 pueden desarrollarse en cualquier punto de la cadena 
~e valor de la empresa, por ejemplo, en las actividades de la cadena de suministro, en las actividades de 
jnvestigacion Y desarrollo de productos, en las de produccion y tecnologicas, en las de manufactura, en las 
de administracion de recursos humanos, en las de distribucion 0 en las de marketing. 

Las bases mas efectivas para la diferenciacion son aquellas cuya duplicacion resulta diffcil 0 costosa 
para los competidores. Estos trataran en todo momenta de imitar, duplicar 0 superar a los rivales en 10 rela­
tivo a cualquier variable de diferenciacion que les haya producido alguna ventaja competitiva. Por ejemplo, 
cuando U.S. Airways reduce sus precios, de inmediato Delta hace 10 rillsmo; cuando Caterpillar instituyo 
BU politica de rapida entrega de refacciones, John Deere no tardo en seguir su ejemplo. En la medida en 
que los atributos diferenciadores sean diffciles de imitar para los rivales, la estrategia de diferenciacion 
sera efectiva; la meta es que la irilltacion de las fuentes de singularidad exija mucho tiempo, implique 
costos prohibitivamente elevados y resulte demasiado onerosa como para que los rivales quieran poneria 
en practica. Por 10 tanto, la empresa debe tener cuidado al emplear la estrategia de diferenciacion (tipo 3). 
Los compradores estaran dispuestos a pagar un precio alto por la diferenciacion solo si el valor percibido 10 
supera.20 El valor percibido podrfa ser mas importante para los cIientes que el valor real, siempre que este 
basado en factores tales como un empaque atractivo, publicidad profusa, cali dad de las presentaciones de 
ventas, calidad del sitio web, \ista de cIientes, profesionalismo, tamano y rentabilidad de la empresa. 

La implementacion de una estrategia de diferenciacion de tipo 3 puede resultar especial mente efectiva 
J • • 2 1 
en los slgUlentes casos: 

1. Cuando hay muchas formas de diferenciar el producto 0 servicio, y much os compradores perciben 
valor en esas diferencias. 

2. Cuando las necesidades y los usos del comprador son diversos. 
3. Cuando pocas empresas rivales estan aplicando un metoda de diferenciacion similar. 
4. Cuando el cambio tecnologico es rapido y la competencia gira en tomo a las caracterfsticas del pro­

ducto en rapida evolucion. 

Estrategias de enfoque (tipos 4 y 5) 
El exito de las estrategias de enfoque depende de que el segmento de la industria tenga las dimensiones 
suficientes, un buen potencial de crecimiento, y que no sea crucial para que los principales competidores 
logren buenos resultados. Estrategias como la penetracion de mercado y el desarrollo de mercado ofrecen 
grandes ventajas para el enfoque. Las empresas medianas y grandes pueden aplicar de manera efectiva las 
estrategias basadas en el enfoque solo si las combinan con estrategias de diferenciacion 0 de liderazgo en 
costos. En esencia, todas las empresas aplican una estrategia de diferenciacion. En vista de que solo una 
empresa podra ostentar como caracterfstica de diferenciacion el costa mas bajo, las de mas que partic ipen 
~n la industria deberan encontrar otras formas de diferenciar sus productos. 

Las estrategias de enfoque resultan mas efectivas cuando los consumidores tienen preferencias 0 reque­
rimientos distintivos, y cuando las empresas rivales no tratan de especializarse en el mismo segmento meta. 
Por ejemplo, Clorox Company, que obtiene 80 por ciento de sus ingresos del mercado estadounidense, esta 
enfocandose en marcas percibidas como ecologicas. Marriott continua enfocandose en su negocio hotelero, 
por 10 que anuncio sus planes de dup\icar sus hoteles en Asia a 275 para 2017, y eri especial de aumentar 
sus hoteles de 60 a alrededor de 126 y cubrir casi el 75 por ciento de las provincias chinas. La razon de esta 
estrategia es que el numero de turistas chinos que viajan dentro del pafs y al extranjero ha aumentado de 
manera drastica, hasta un 21 por ciento en promedio ano tras ano. 

Algunos de los riesgos impifcitos en la implementacion de una estrategia de enfoque son la posibilidad 
de que varios competidores reconozcan el exito de esta estrategia y la copien, 0 que las preferencias de los 
Consurilldores tiendan hacia los atributos del producto que todo el mercado desea. Lo recomendable es que 
las organizaciones que ponen en practica una estrategia de enfoque se concentren en un grupo determinado 
de clientes, en ciertas areas geograficas 0 en segmentos particulares de la Ifnea de productos, porque de esa 
manera podran atender un mercado reducido pero bien definido, en contraste con los competidores, que se 
ocupan de un mercado mas amp\io. 

Una estrategia de enfoque de bajo costa (tipo 4) 0 de mejor valor (tipo 5) puede ser muy atractiva, 
sobre todo cuando se presentan estas condiciones :22 

1. Cuando el nicho de mercado es grande, rentable y esta en crecirillento. 
2. Cuando los Ifderes de la industria no consideran que el nicho sea crucial para su propio exito. 
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3. Cuando los ifderes de la industria consideran que es demasiado costoso 0 dificil satisfacer las nece­
sidades especiaJizadas del nicho de mercado meta al mismo tiempo que atienden a los consumidores 
del mercado general. 

4. Cuando la industria tiene muchos nichos y segmentos diferentes, por 10 que la empresa enfocada 
puede elegir un nicho atractivo en terminos competitivos, y adecuado para sus propios recursos. 

S. Cuando pocos rivales , si los hubiera, intentan especializarse en el mismo segmento meta. 

Medios para lograr estrategias 
Cooperacion entre competidores 

I 

Los acerrimos competidores por decadas, Apple e IBM, recientemente se aliaron para cooperar en el desa-
rrollo de aplicaciones y venta de iPhones y iPads. La alianza Ie permite a Apple expandir el alcance de sus 
productos en el mundo de los negocios, mientras que a IBM Ie permite introducir su software de negociQs 
a los dispositivos moviles. En una entrevista conjunta con la CEO de IBM, Virginia Rometty, y el CEQ de 
Apple, Tim Cook, este observo: "En 1984 eramos competidores; hoy, no creo posible encontrar dos empre­
sas mas complementarias". Apple e IBM estan desarrollando mas de 100 aplicaciones de manera conjunta. 

Otros dos fieros competidores por decadas, Apple y Google, acordaron recientemente compartir los 
derechos del contenido digital con cualquier consumidor que adquiera una pelfcula Disney, a traves de la 
aplicacion Disney Movies Anywhere. Antes, tanto Apple como Google habfan restringido las pelfculas, los 
programas de television y otros contenidos a su propia familia de dispositivos iOS 0 Android. Ahora, tanto 
Apple como Google pagan a Walt Disney Company una tarifa mayorista por cada copia de una pelfcula 
Disney que vendan, sin importar el dispositivo que las personas utilicen. 

Las estrategias que enfatizan la cooperacion entre competidores son las mas utilizadas. Para que la 
colaboracion entre competidores tenga exito ambas empresas deben contribuir con algo distintivo, como 
tecnologfa, distribucion, investigacion basica 0 capacidades de manufactura. Ahora bien, uno de los princi­
pales riesgos impifcitos en esta estrategia es que podrfan ocurrir transferencias de habilidades importantes 
o tecnologfa en niveles organizacionales inferiores a 10 que en un principio se habfa acordado. 23 La infor­
macion no prevista en el contrato formal suele intercambiarse en las interacciones cotidianas y en las tran­
sacciones de ingenieros, vendedores y desarrolladores de producto. En las operaciones que se lIevan a cabo 
bajo acuerdos de cooperacion, las empresas sllelen dar demasiada informacion a sus rivales, por 10 que es 
necesario que se realicen contratos formales mas estrictos. 

La industria aeronalltica ofrece quiza los mejores ejemplos de empresas rivales que forman alianzaS 
para competir entre sf. En la actualidad hay tres alianzas importantes: Star, SkyTeam y Oneworld. Las 
alianzas estrategicas y los convenios de cooperacion entre los competidores demandan una cierta dosis de 
confianza, si es que las empresas han de vencer la paranoia de si una empresa podrfa danar a la otra. Una 
cantidad creciente de empresas nacionales estan lIniendo fllerzas con empresas extranjeras rivales para 
beneficiarse mutuamente. Kathryn Harrigan, de la Columbia University afirma: "En menos de una decada 
casi todas las empresas formaran parte de equipos que competiran entre sf" . J 

Muchas veces las empresas fomlan alianzas principalmente para evitar la necesidad de invertir, puestO 
que estan mas interesadas en reducir los costos y riesgos que supone incursionar en nuevos negocios 0 merca­
dos que en adquirir nuevas habilidades. En contraste, aprender del socia es una de las principales razones por 
las que las empresas asiaticas y europeas celebran convenios de cooperacion. Para las empresas estadouniden­
ses, el aprendizaje deberfa ser prioritario en sus listas de razones para cooperar con sus rivales. Las empreslli 
estadounidenses suelen formar alianzas con empresas asiaticas para comprender mejor sus excelentes pr<r 
cesos de manufactura; sin embargo, las competencias asiaticas en esta area no son facilmente transferibles. 
La excelencia en manufactura es un sistema complejo que involucra la capacitacion y participacion de los 
empleados, la integracion con proveedores, la instauracion de con troles estadfsticos de procesos, ingenierfa 
del valor y diseno. En cambio, los conocimientos practicos estadounidenses en areas tecnologicas y relacio­
nadas son mas faciles de imitar. Por 10 tanto, aI suscribir acuerdos de cooperacion con sus rivales asiaticas, las 
empresas estadounidenses deben ser cuidadosas de no transferir mas inteligencia de la que reciben. I 

La Capsula de investigacion academica 5-1 examina si las alianzas intemacionales son mas eficac~ 
con competidores que con no competidores. 

Alianzas estrategicas y asociaciones 
La alianza estratt~gica 0 joint venture es una estrategia popular que ocurre cuando dos 0 mas empresas forman 
una asociacion temporal 0 consorcio con el fin de aprovechar alguna oportunidad. Con frecuencia dos 0 rn~ 
empresas patrocinadoras forman una organizacion independiente con capital social compartido. Otros tipos de 
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ApSULA DE INVESTIGACION ACADEMICA 5-1 

"Las alianzas intemacionales son mas eficaces con competidores 
10 con no competidores? 
IJ" 
Recientes investigaciones revelan que las empresas pequeFias y 
medianas que se expanden a otros paises deberian formar alianzas 
can empresas no competidoras y no con rivales. Las alianzas con 
competidores son costosas, tanto directa como indirectamente, y 

blofrecen conocimientos y recursos redundantes, 10 que IIev6 a los 
'Investigadores a concluir que las empresas pequeFias y medianas 
deberfan esforzarse por formar alianzas con empresas no rivales 
siempre que sea posible. Los investigadores reportan que los benefi­
cios de aliarse con empresas rivales son contrarrestados por los altos 
costos que conllevan el monitoreo y el control. Asimismo, las empre-

-sas rivales acostumbran compartir men os conocimientos de los que 
pueden 0 deben. Si bien las empresas pequeFias y medianas sue len 

tener restricciones de recursos a medida que se expanden a nivel glo­
bal y necesitan alianzas para crecer, la investigaci6n demuestra que 
las alianzas con no competidores suelen relacionarse con un buen 
desempeFio internacional, en tanto que en las alianzas con compe­
tidores el desempeFio es negativo. Estos hallazgos estan basados en 
un estudio reciente que involucra a 162 empresas britanicas y esta­
dounidenses, pequeFias y medianas. 

Fuente : Basado en K. Brouthers y P. Dimitratos, "lnternational Alliances 
with Competitors and Non-Competitors: The Disparate Impact on SME 
International Performance", Strategic Entrepreneurship Journal, 8, num. 2 
Uunio de 2014): 167- 182. 

acuerdos de cooperaci6n son las sociedades para la investigacion y el desarrollo, Los convenios de distribucion 
cruzada, los convenios de licenciamiento cruzado, los convenios de manufactura cruzada y los consorcios de 
licitaci6n conjunta. Aunque en la actualidad, las a1ianzas estrategicas y Las asociaciones son preferibles sobre 
las fusiones como medio para lograr estrategias, no siempre tienen exito por cuatro principales razones: 

1. Los directivos que deben colaborar cotidianamente en La operacion de la alianza estrategica no parti­
cipan en su formac i6n. 

n 2. La alianza estrategica podrfa beneficiar a las empresas asociadas pero quiza no sea ventajoso para 
clientes, quienes se quejaran de un servicio deficiente 0 haran otras crfticas a las empresas . 

. 3. Es posibLe que los socios no apoyen de la misma manera a La empresa conjunta. Si esto sucede surgi­
ran problemas. 

-4. La alianza estrategica podrfa comenzar a competir mas con uno de los socios que con el otro24 

Las alianzas estrategicas y los acuerdos de cooperaci6n son cada vez mas comunes, pues permiten que 
las empresas mejoren sus comunicaciones y redes, globalicen sus operaciones y minimicen eJ riesgo. Las 
alianzas estrategicas y las asociaciones suelen utilizarse para aprovechar una oportunidad que es demasiado 
compleja, costosa 0 arri esgada para una sola empresa. Arreglos comerciales de este tipo tambien se utilizan 
para a1canzar y conservar una ventaja competitiva cuando una industria requiere una gama mas amplia de 
(lompetencias y conocimientos practicos que 10 que podrfa aportar cualquiera otra en 10 individual. Kathryn 
Rudie Harrigan resume asi la tendencia hacia el aumento de las alianzas estrategicas: 

En el moderno entorno global de los negocios, caracterizado por la escasez de recursos, las rapidas 
tasas de cambio tecnologico y los cada vez mas grandes requerimientos de capital, la pregunta im­
portante ya no es "l,Debemos formar una alianza estrategica?", sino "l,Que alianzas estrategicas y 

I acuerdos de cooperaci6n convienen mas a nuestras necesidades y expectativas?", seguida de "l,Como 
las podemos administrar con mayor efectividadT. 25 

En un mercado global unido por internet, las alianzas estrategicas, las sociedades y las alianzas estan 
demostrando ser una manera mas efectiva de mejorar el ofrecirniento corporativo que las fusiones y las adqui­
slciones.26 Las asociaciones estrategicas pueden asumir muchas formas, como la subcontrataci6n, la coope­
racion en materia de informaci6n, el marketing conj unto y las sociedades de investigacion y desarrollo. La 
exitosa alianza estrategica entre Walmart y Cifra de Mexico ejemplifica como una empresa nacional puede 
derivar inmensos beneficios al asociarse con una organizacion extranjera para lograr una presencia importante 
en ese nuevo pais. La tecnologia tam bien es uno de los motivos fundamentales para el desarrollo de alianzas 
estrategicas mediante internet, que esta acercando a socios dispersos por todo el mundo. Por ejemplo, IBM 
fecientemente celebro convenios tanto con Twitter como con Facebook, 10 que Le permitira explotar la infor­
macion de los 302 millones de usuarios mensuales activos de Twitter y de los 1,400 millones de usuarios de 
Facebook. IBM esta utilizando los datos derivados de esas sociedades para ofrecer servicios de analftica 
de nUbe y analitica de datos a fin de ayudar a las empresas a crear aplicaciones sociales asistidas por datos. El 
lider en analftica de datos 0 analitica de negocios es Tableau Software, seguido por Qlik Technologies. 
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Aunque la evidencia revel a claramente que las empresas deben utilizar las asociaciones como medio para 
el logro de sus estrategias, muchas compafifas de toda clase de industlias, como las de servicios financieros 
productos forestales , metales y ventas al menudeo, siguen llevando a cabo fusiones y adquisiciones con ei 
unico fin de crecer. El tema de las asociaciones s610 forma parte del curriculo de algunas escuelas de nego_ 
cios, y suele verse dentro de las empresas como un tema financiero y no como uno estrategico. No obstante 
las asociaciones se estan convirtiendo en una competencia central , un tema estrategico de importancia vital. ' 

A continuaci6n se presentan seis indicadores que permiten identificar el momenta en que la formaci6n 
de una alianza estrategica resultaria efectiva:27 

1. Cuando una organizaci6n de propiedad privada forma una alianza estrategica con una empresa de 
capital publico; ser una empresa de capital privado conlleva ciertas ventajas, como tener la propiedad 
exclusiva del negocio; por su parte, ser una empresa de propiedad publica implica la ventaja de poder 
emitir acciones como fuente de capitalizaci6n. En ocasiones estas ventajas pueden combinarse de 
manera sinergica en una alianza estrategica. 

2. Cuando una empresa nacional forma una alianza estrategica con una empresa extranjera; la alianza 
estrategica puede dar a la empresa nacionalla oportunidad de colocar directivos nacionales en un pais 
extranjero, con 10 que se reduce el riesgo de expropiaci6n y hostigamiento por parte de funcionarios 
del paIs anfitri6n. 

3. Cuando las distintas competencias de dos 0 mas empresas se compIementan muy bien entre sf. 
4. Cuando algun proyecto tiene el potencial de ser muy rentable, pero exige recursos excesivos y pre­

senta muchos riesgos. 
5. Cuando dos 0 mas empresas pequenas tienen problemas para competir con una empresa grande. 
6. Cuando existe la necesidad de introducir rapidamente una nueva tecnologfa. 

Fusiones y adquisiciones 
Las fusiones y adquisiciones son dos form as comunes de implementar estrategias. Una fusion ocurre 
cuando dos empresas de mas 0 menos el mismo tamano se unen para formar una nueva. Una adquisicion 
se da cuando una empresa grande compra (adquiere) a una mas pequena, 0 viceversa. Cuando ninguna de 
las partes desea una fusi6n ni una adquisici6n, se presenta la toma hostil, que es 10 contrario a una fusion 
amistosa. Casi todas las fusiones son amistosas, pero el numero de tomas hostiles esta en aumento. No 
todas las fusiones son eficaces ni exitosas. Por ejemplo, pronto despues de que Halliburton adquiriera 
Baker Hughes, el precio bursatil de Halliburton present6 una calda de II por ciento. Por tanto, una fusi6n 
entre dos empresas puede ser muy benefica, pero el precio y los motivos deben ser los correctos. Algunas 
razones principales del fracaso de las fusiones y adquisiciones se presentan en la tabla 5-5. 

En 2014 se presentaron mucho mas fusiones y adquisiciones globales que en cualquier otro ano desde 
2007, superando los $3,500 millones. Las tres razones que contribuyeron a esta tendencia son 1) el deseo 
de las empresas diversificadas de escindirse de otros segmentos y formar empresas separadas que despues 
podrfan ser adquiridas por otras empresas, 2) el deseo de las empresas de adquirir empresas similares en 
palses con bajas tasas fiscales corporativas para desplazar ahl las utilidades estadounidenses y 3) el deseo 
de los accion istas de empresas que hagan crecer continuamente sus ingresos. Con frecuencia, el creci­
miento es mas eficaz a traves de las adquisiciones, a diferencia del crecimiento interno (organico). 

En Estados Unidos, las fusiones y adquisiciones ascendieron a $1,520 billones en 2014, 10 que com­
prende el 45 por ciento de las transacciones globales, en comparacion con los $998 mil millones, 0 43 por 
ciento, del ano previo. La empresa de datos Dealogic reporto a mediados de 2015 que las fusiones y adqui­
siciones globales en 2015 probablemente aJcancen el record hist6rico de $4.58 billones. 

TABLA 5-5 Nueve razones del fracaso de muchas fusiones y adquisiciones 

I. Dificultades de integraci6n 

2. Evaillaci6n inadecuada del objetivo 

3. Grandes deudas 

4. Incapacidad de lograr sinergias 

5. Demasiada diversificaci6n 

6. Enfoqlle excesivo de los directives en las adqllisiciones 

7. Una adquisici6n demasiado grande 

8. Dificultad para integrar diferentes cu ltllras organizacionales 

9. Baja moral de los empleados debido a despidos y rellbicaciones. 
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No obstante, es probable que las nuevas reglas del Departamento del Tesoro estadounidense esten 
Jirnitando las inversiones fiscales , en las que una empresa adquiere a otra extranjera con el fin de evitar el 
pago de impuestos federales, y esten frenando el avance de las fusiones y adquisiciones. Cada ano ocurren 
mas de 10 mil fusiones en Estados Unidos, predominantemente con combinaciones en la misma industria. En 
general, el mercado se esta consolidando en muchas industrias, en especial en la energetica, la bancaria, de 
seguros, la militar y la de los servicios de salud, pero tambien en la farmaceutica, alimentaria, aeronautica, 
contable, editorial, computacional , de ventas al menudeo, de servicios financieros y biotecnologica. La 
tabla 5-6 presenta los beneficios potenciales que conllevan la fusion y la adquisicion de otra empresa. 

La compra apaJancada (LBO) (par sus siglas en ingles) ocurre cuando la direccion de una empresa 
y otrOS inversionistas privados compran a los accionistas su participacion en la misma, utilizando para 
ello fondos de deuda (de ahf el termino apalancada). Ademas de servir como un intento par evitar que la em­
presa sea objeto de una toma hostil , la decision de llevar a cabo una compra apalancada podria estar mo­
tivada por la falta de adecuacion de una division determinada en la estrategia corporativa general , 0 si la 
venta de una division podria ayudar para recaudar el efectivo necesario. Las compras apalancadas privati­
zan la corporacion. 

Adquisiciones de capital privado 
Casi a diario, las empresas de capital privado (CP) estan adquiriendo y apoderandose de varias empresas 
en el mundo de los negocios. Par ejemplo, una de las empresas de capital privado mas grandes del mundo, 
Apollo Global Management LLC, adquirio recientemente 577 tiendas Chuck E. Cheese, las pizzerias con 
salones de juegos, en 47 estados y en 10 paises y territarios extranjeros. Apollo pago cerca de $950 millones 
por la empresa matriz, CEC Entertainment, 0 una prima de 12 por ciento sobre el precio accionario de 
la empresa. Los ingresos y utilidades de Chuck E. Cheese habfan estado disminuyendo, al igual que el 
numero de fiestas de cumpleanos en el establecimiento. Otra empresa grande de CP, Carlyle Group LP, 
recientemente adquirio el negocio de pruebas de sangre de Johnson & Johnson por $4,150 millones. 

Las empresas de capital privado son parte integral del mundo de los negocios, en especial en Estados 
Unidos pero tambien en Europa, Asia y, mas recientemente, en America Latina. Las empresas de capital 
privado como Kohlberg Kravis Roberts (KKR) han vuelto a incursionar de manera agresiva al negocio 
de la compra y venta de empresas, lanzando ofertas publicas iniciales (IPO). Recientemente una empresa 
grande, Cerberus Capital Management, compro la segunda cadena de tiendas de comestibles mas grande 
de Estados Unidos, Safeway Inc., con sede en Pleasanton, California, par $9,400 millones. Cerberus ya 
era propietaria de Albertsons, la quinta cadena de tiendas de alimentos mas grande de Estados Unidos. 
Cerberus planea unir las operaciones de distribucion y compra de las dos empresas para aharrar dinero y 
competir mejor con sus principales rivaIes, las tiendas Walmart y Kroger. 

Con sede en Phoenix, Arizona, PetS mart fue adquirida en diciembre de 2014 por la empresa londi­
nense de capital privado, BC Partners, par $8,800 millones, en 10 que fue la mayor transaccion de capital 
privado estadounidense del ano. Supuestamente PetS mart habia recibido una oferta conjunta por parte de 
KKR y Clayton Dubilier & Rice, y otra oferta de Apollo, todas empresas de CPo PetS mart opera 1,387 
tiendas de ventas al menudeo de provisiones para mascotas en Estados Unidos, Canada y Puerto Rico. BC 
Partners pago $83 por accion por PetSmart, una prima de 6.86 par ciento sobre el precio bursritil al cierre 
de la empresa. 

TABLA 5-6 Once beneficios potenciales de fusionarse con otra empresa 0 adquirirla 

1. Lograr un mejor aprovechamiento de la capacidad instalada. 

2. Hacer un mejor uso de la fuerza de ventas existente. 

3. Reducir el personal administrativo. 

4. Generar economias de escala. 

5. Suavizar las tendencias estacionales de las ventas . 

6. Obtener acceso a nuevos proveedores, distribuidores, clientes, productos y acreedores. 

7. Lograr acceso a nueva tecnologia. 

8. Ganar participacion de mercado. 

9. Ingresar a mercados globales. 

10. Ganar poder de fijacion de precios. 

11. Reducir las obligaciones fiscales. -
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EI objetivo de pnicticamente cualquier adquisicion de CP es comprar empresas a bajo precio y vender. 
las despues a un precio alto; posiblemente un buen negocio. Las empresas de capital privado tambien estarJ 
comprando empresas de otras empresas de CP, como la reciente compra de David's Bridal de Clay to 
Dublier & Rice por parte de Leonard Green & Partners LP por $l,050 millones. Tales adquisiciones de C~ 
a CP son llamadas compras secundarias. Ademas, las empresas de CP en especial, pero tambien otras, 
suelen pedir prestado dinero simplemente para financiar su propio pago de dividendos, una practica can. 
troversial conocida como recapitalizacion de dividendos. Los crfticos afirman que la recapitalizacion de 
dividendos entrampa a la empresa en deudas , 10 que entorpece sus operaciones. 

Tacticas que facilitan las estrategias 
Los estrategas utilizan varias tacticas para lograr sus estrategias; entre e lI as estan el ser "primero en actuaf' 
outsourcing y el res/wring. Tales practicas suponen ventajas y desventajas, como se analiza a continuaci6n~ 

Ventajas del primero en actuar 
Las ventajas del primero en actuar se refieren a los beneficios que una empresa puede lograr al incursio­
nar en un nuevo mercado 0 desarrol1ar un nuevo producto 0 servicio antes que sus rivales . Como se indica 
en la tabla 5-7, entre las ventajas de ser el primero en actuar estan el acceso garantizado a recursos raros, La 
obtencion de nuevos conocimientos sobre factores y temas clave, la conquista de una mayor participaci6n 
de mercado y un posicionamiento facil de defender que, al mismo tiempo, para los rivales resulta dificiI 
y costoso de arrebatar. Las ventajas del primero en actuar son analogas a las que supone ocupar antes que 
nadie un nivel superior, 10 cual implica tener una excelente posicion estrategica para lanzar campanas agre. 
sivas y defender el territorio. Ser el primero en actuar es muy aconsejable, en especial cuando tal condici6n 
permite poner en practica acciones como las siguientes: I) construir la imagen y reputacion de la empresa 
entre los compradores, 2) producir ventajas de costos sobre los rivales en terminos de nuevas tecnologias, 
nuevos componentes, nuevos canales de distribucion , etcetera, 3) crear clientes leales y 4) dificultar a 
imposibilitar al rivalla imitacion 0 duplicacion. 1 

Si quiere conservar la ventaja competitiva obtenida por ser el primero en actuar, la empresa necesita 
aprender rapido y tambien debe ser consciente de los riesgos implfcitos de tal posicion , como los proble­
mas y los costos inesperados que ocurren por ser la primera empresa en hacer negocios en un mercado 
nuevo. Por 10 tanto, las empresas Ientas en responder (tambien l1amadas seguidoras rtipidas 0 ultimas ek 
actuar) pueden ser efectivas cuando otra compania tiene la capacidad de copiar 0 imitar los productos :o 
servicios de la empresa Ifder. Si la tecnologia avanza con rapidez, las empresas lentas en actuar suele 
aventajar los productos 0 servicios del pionero con productos de segunda generacion mejorados. Samsung 
es un ejemplo en el negocio de los telefonos inteligentes. Apple siempre ha sido un ejemplo incuestionable 
de una empresa pionera 0 primera en actuar. 

Las ventajas del primero en actuar tienden a ser mayores cuando los competidores son casi del mislll:o 
tamano y poseen reCUTSOS similares. Si los competidores no son semejantes en cuanto a tamano, los grand 
competidores podran esperar mientras otros hacen las inversiones iniciales y se equivocan, para luego res! 
ponder con mayor efectividad y recursos. Lenovo ha hecho esto ultimo, al igual que Volkswagen. 

Outsourcing y reshoring 
La segunda aerolfnea estadounidense mas grande por trafico, United Continental Holdings, recientemente 
subcontrato sus servicios de registro, manejo de equipaje y servicio al cliente a proveedores que realizan 
estas tareas a un costa mas bajo. EI outsourcing, 0 subcontratacion, implica que una compafifa extema 
tome el control de las operaciones funcionales de una empresa, como recursos humanos, sistemas de infor­
macion, nomina, contabilidad, servicio al cliente y hasta el marketing. 

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

I. Asegurar su acceso a recursos escasos . 

2. Ganar nuevos conocimientos de factores y cuestiones cruciales para el exito. 

3. Ganar participacion de mercado y ocupar las mejores posiciones del mismo. 

4. Establecer y asegurar relaciones a largo plaza con clientes, proveedores, distribuidores e inversionistas. 

S. Ganar la lealtad y el compromiso de los clientes. 

-
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1ASLA 5-8 Trece beneficios potenciales del outsourcing -

,I 

1. Ahorro de costos: Acceso a sal<:rios mas bajos en pafses extranjeros. 

2. Enj'oque en el negocio central: Concentrar los recursos en el desarrollo del negocio central, en lugar de 
distraerlos en otras funciones. 

3. Reestructura de costos: La subcontratacion modifica el equilibrio entre costos fijos y costos variables, pues­
to que la empresa se inclina mas hacia estos ultimos. La subcontratacion tambien hace mas predecibles los 
costas variables. 

4. Mejora de la calidad: Esto se logra al subcontratar especialistas para lIevar a cabo diferentes funciones del 

negocio. 

5. Conocimienlo : Se obtiene acceso a la propiedad intelectual, mas experiencia y conocimientos mas amplios. 

6. Proleccion lega l: Se tiene acceso a los servicios mediante un contrato jurfdicamente vinculante, prote­
gido con sanciones y compensaciones judiciales. Esto no sucede cuando los servicios se suministran 
internamente. 

7. Conocimienlos operalivos experlos: Se tiene acceso a las mejores practicas operacionales, mientras que el 
desarrollo interno de las mismas serfa lento y oneroso. 

8. Acceso al lalento: Se gana acceso a una fuente sostenible de talentos y habilidades, en especial en materia 
de ciencia e ingenierfa. 

9. Catalizador del cambia: Uti lizar un contrato de subcontratacion como catalizador de un cambio re levante, 
que la empresa no podrfa lograr par sf sola. 

10. Mejor capacidad de innovacioll : Se aprovecha el conocimiento externo para superar las limitaciones de la 
capacidad interna para la innovacion de productos. 

11. Reduccion del tiempo de la lIegada del producto al mercado: Se acelera el desarrollo y la produccion del 
producto, gracias a las capacidades adicionales del proveedor. 

12. Administracion de riesgos: Los riesgos se manejan mejar mediante la asociacion con una empresa externa. 

13. Beneficiosfiscales: Se da la posibilidad de aprovechar los incentivos fiscales para la ubicacion de fabricas, 
con el fin de evitar los impuestos altos de diferentes palses. 

Por mas de una decada, las empresas estadounidenses y europeas han subcontratado sus tareas 
de manufactura, soporte tecnico y servicios administrativos, pero la mayorfa ha insistido en mantener 
sus actividades de investigaci6n y desarrollo de manera interna. No obstante, un numero creciente de 
empresas estan subcontratando el diserio de sus productos a desarrolladores asiciticos. China e India 
se estan convirtiendo en importantes proveedores de propiedad intelectual. Los detalles de que, a 
quien, d6nde y por cuanto subcontratar pueden plantear un desaffo hasta para las empresas mas sofis­
tic ad as y grandes. Ademas, algunas transacciones de subcontrataci6n no funcionan, como la de J.P. 
Morgan Chase con IBM, y Dow Chemical con Electronic Data Systems. Ambas transacciones fueron 
abandonadas despues de varios arios. India se ha convertido en un lugar en plena expansi6n para las 
subcontrataciones. 

La tabla 5-8 revela algunos de los beneficios potenciales que las empresas se esfuerzan por conseguir a 
traves de la subcontrataci6n . Observe que el principal beneficio del outsourcing es el acceso a salarios mas 
bajos en palses extranjeros. 

El reshoring es el nuevo termino que se refiere a las empresas estadounidenses que planean regresar 
parte de sus operaciones de manufactura a Estados Unidos. Muchas empresas estadounidenses planean 
haeer esto entre 2016 Y 2017 por las siguientes razones: deseo de \levar los productos al mercado mas 
rapido y responder con mayor rapidez a los pedidos de los clientes, ahorros en transporte y almacenamiento, 
mejores calidad y protecci6n de la propiedad intelectual, presi6n por incrementar los empleos en Estados 
Unidos.28 Por todas estas razones es probable que la leyenda "Made in USA" haga su reaparici6n. Por 
ejemplo, Walmart gastara $250 mil millones adicionales durante los pr6ximos 10 arios en productos hechos 
en Estados Unidos. En consecuencia, varios proveedores de Walmart, como Element Electronics, con sede en 
Eden Prairie, Minnesota, estan repatriando sus operaciones de manufactura y ensamblado. Element ahora 
t?sambla televisiones de pantalla plana en Winnsboro, Carolina del Sur. Wllirlpool y General Electric tam­
b~en han repatriado parte de sus operaciones de producci6n. No obstante, la empresa consultora en admi­
IUstraci6n A. T. Kearney reporta que el res/wring se ha estancado y que las empresas estadounidenses estan 
{lroduciendo sus bienes en palses de costos mas bajos.29 La fortaleza del d61ar tambien ha \levado a las 
empresas estadounidenses a buscar la producci6n fuera de Estados Unidos. EI alto valor del d61ar hace que 
los productos estadounidenses sean caros en el extranjero y abarata las importaciones a Estados Unidos. 
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No obstante, las organizaciones que subcontratan estan buscando los siguientes beneficios 0 resolver I . 
problemitticas que se mencionan a continuacion: as 

1. Salarios estables 
2. Menores costos de gas y electricidad 
3. Excelente seguridad para proteger los disenos de las imitaciones extranjeras 
4. Con troles mas estrechos sobre el control de calidad y cadenas de suministro 
5. Excelente economla con consumidores que compran mas 
6. Menores costos de envlo con consumidores cercanos 
7. Excelentes sistemas de derechos humanos, educacion, jurldicos y politicos que promueven la libertaa 

y oportunidad para los ciudadanos. 

Administraci6n estrategica en organizaciones gubemamentales 
y no lucrativas 
Las organizaciones no lucrativas son iguales que las empresas lucrativas, salvo por dos importantes dj,. 

tinciones: I) las empresas no lucrativas no pagan impuestos y 2) carecen de accionistas que suministrenel' 
capital. Fuera de esto, tanto unas como otras tienen competidores que desean sacarlas del negocio; tambie~ 
cuentan con empleados, clientes , acreedores, proveedores y distribuidores, aSI como presupuestos financie. 
ros, estados de resultados, balances generales, estados de Ilujo de efectivo, etcetera. Las organizaciones n ' 
lucrativas aplican la planificacion estrategica tal como 10 hacen las empresas lucrativas, y quiza mas, puestll 
que el capital social est<:'i vedado como fuente alternativa de financiamiento. Las empresas no lucrativ 
tam bien tienen competidores que desean sacarlas del negocio, 

lncontables empresas no lucrativas y organizaciones gubernamentales, como los grupos de niiias 
ninos exploradores, la Cruz Roja, las camaras de comercio, las instituciones educativas, las institucion 
medicas, los servicios publicos, las bibliotecas, las agencias gubernamentales y las iglesias estan usand 
efectivamente el proceso de administracion estrategica. De hecho, muchas organizaciones gubemamen . , 
les y no lucrativas superan a las empresas privadas y corporaciones en materia de innovacion, motivaci6n. 
productividad y administracion estrategica. 

En comparacion con las empresas lucrativas, las organizaciones gubernamentales y no lucrativas pue 
den depender al cien por ciento del financiamiento externo. La administracion estrategica ofrece, especial 
mente a este tipo de organizaciones, un excelente medio para desalTollar y justificar la solicitud de apoyo 
financiero. Las organizaciones sin fines de lucro y las gubernamentales tienen el deber de recabar y usar el 
dinero de forma sensata: para esto es necesaria una excelente formulacion, implementacion y evaluaci6nt 
de estrategias. 

Instituciones educativas 
El mundo de la educacion superior esta transitando con rapidez hacia la imparticion de cursos en linea y el 
otorgamiento de grados por el mismo medio. EI American Council on Education, una asociacion de presi­
dentes de educacion superior, esta considerando pennitir que los creditos de los cursos gratuitos en linea sean 
e\egibles para ser considerados para la transferencia y obtencion de un grado. Las instituciones educativas es;­

tan utilizando cada vez mas las tecnicas y los conceptos de la administracion estrategica. Richard Cy 
expresidente de la Carnegie Mellon University, comento: "Creo que hacemos un trabajo de administraci6n 
estrategica mucho mejor que cualquier empresa que conozca". Los cambios demograficos ocurridos en div~·r 
sas regiones de su territorio constituyen solo uno de los factores que afligen actualmente a las institucionaleii' 
educativas estadounidenses, las cuales no han planificado como manejar las modificaciones en materia 
matrfcula. Por ejemplo, las escuelas de la Ivy League en el noreste han aumentado sus esfuerzos de prom · 
cion en las regiones del sudeste y el oeste de Estados Unidos. Esta tendencia representa un cambio importan 
en el clima competitivo, pues se busca atraer a los mejores graduados de bachillerato cada ano. Los estudios 

universitarios que se imparten en linea son cada vez mas comunes y representan una amenaza para las univelr 
sidades y los colegios tradicionales. De acuerdo con Andrew Rosen, director operativo de Kaplan Educati 
Centers, subsidiaria de Washington Post Company, este servicio "permite acostar a los ninos y luego estudiar 
la carrera de derecho". Por otro lado, la reduccion en el financiamiento estatal y federal para la educac~{ 
superior ha generado una recaudacion de fondos mas decidida por parte de colegios y universidades. 1.l 

convocatoria del presidente Obama para una educacion gratuita en coJegios comunitarios para todos tarnbien 
podrfa menoscabar la matriculacion a cursos de nivel 100 Y 200 en carreras de cuatro anos. Todas las institu· 
ciones de ensenanza superior necesitan un plan estrategico excelente para sobrevivir y prosperar. 
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rganizaciones medicas 
aecremento en tasas de hospitalizacion, la desregulacion, el acelerado crecimiento de organizaciones de 

81 tenUniento de la salud, las organizaciones de proveedores preferidos, los centros de urgencias medicas, los 
alltrOS de cirugfas ambulatorias, los centros de diagnostico, las c1fnicas especializadas y las pnicticas grupales 

cen algunas de las principales amenazas que los hospitales modernos enfrentan. Muchas instituciones medicas, 
so~ y estatales tienen problemas financieros como resu ltado de actuar reactiva y no proactivamente ante 
rn problemas que aquejan a su industria. Los hospitales, cuya finalidad original era la de captar y alojar personas 
OSferrnas de tuberculosis, viruela, cancer, neumonia y otros padecimientos de fndole terminal, esmn crean do 
:.as estrategias, ya que los avances en las tecnicas de diagnostico y tratamientos de enfermedades cronicas 
_ inodificando dicha mision. Los hospitales no solo siguen atrayendo a los pacientes a sus instalaciones, sino 

r ue ahora estan comenzando a lIevar sus servicios aI paciente; la atencion a la salud esta concentrandose cada 
~ez mas en el hogar del paciente y las comunidades residenciales mas que en los complejos hospitalarios. Las 
estrategias que actual mente apl ican varios hospitales consisten en crear servicios medicos en el hogar, establecer 
hogares para ancianos y fornlar centros de rehabilitacion. Las estrategias de integracion hacia atras que algunos 
h9SPitales estan aplicando suponen adquirir servicios de ambulancias, servicios de deshecho de residuos y ser­
vicios de diagnostico. Cada ano millones de personas investigan padecimientos en internet, 10 cual esta ocasio­
nando un drastico cambio en el equilibrio de poder entre el paciente, el medico y los hospitales. 

Agencias Y departamentos gubernamentales 
Las agencias y departamentos federales, estatales, regionales y municipales, como los depa:tamentos de 
policfa, las camaras de comercio, las asociaciones forestales y los departamentos de sanidad son respon­
sables de formular, implementar y evaluar las estrategias que utilicen el dinero de los contribuyentes de la 
inanera mas rentable para ofrecer servicios y programas. Los conceptos de la administracion estrategica 
suelen ser necesarios en este ambito, y por tanto se ap lican amp liamente con la finalidad de que las organi­
i:aciones gubernamentales sean mas eficaces y eficientes. 

Los estrategas que trabajan en organizaciones gubernamentales operan con menos autonomia estra­
tegica que sus contrapartes de la industria privada. Es comun que las empresas publicas no puedan diver­
'ificarse incursionando en negocios no relacionados 0 fusionandose con otras compafifas. Los estrategas 
gubemamentales tienen poca libertar para alterar la mision de las organizaciones 0 redirigir sus objetivos. 
tos legisladores y polfticos suelen tener un control directo 0 indirecto sobre las principales decisiones y 
recursos. Las cuestiones estrategicas se discuten y debaten en los medios de comunicacion y las legisla­
turas. Los temas que llegan a politizarse generan menos altemativas estrategicas. Ahora existe una mayor 
capacidad de pronostico en la administracion de las empresas del sector publico. 

Las agencias y los departamentos gubernamentales se estan dando cuenta de que a los empleados les 
emociona tener la oportunidad de participar en el proceso de admjnistracion estrategica, y con ello influir 
en la determinacion de la mision, los objetivos, las estrategias y las polfticas de la organizacion. Ademas, 
las agencias gubemamentales estan utilizando un enfoque basado en la administracion estrategica para 
desarrolJar y justificar so li citudes formales de financiamiento ad icional. 

Pequenas empresas 
f'Volverse su propio jefe" es un sueno para nUllones de personas y una realidad para millones mas. Casi 
todos desean tener su propio negocio: desde los adolescentes y estudiantes universitarios (quienes estan 
inscribiendose como nunca antes a cursos de desarrollo emprendedor) hasta person.as de mas de 65 anos 
(quienes cada afio fundan mas empresas) . No obstante, el 3 de junio de 2015, un articu lo del Wall Street 
Journal (pagina A I) reporto que el porcentaje de personas menores de 30 afios propietarias de una empresa 
privada, habfa alcanzado su nivel mas bajo en 24 afios en Estados Unidos --cerca de 3.6 por ciento- en 
comparacion con 10.6 por ciento de 1989. EI estereotipo de que los veinteafieros eran emprendedores 
~ arriesgados simplemente es falso, pues millones de adultos jovenes tienen problemas para encontrar 
~mpleos bien remunerados para mantener sus propios hogares y no vivir en casa de sus padres. Las razones 
del declive varIan, pero los prestamos bancarios reducidos para arran car pequenas empresas, mayor endeu­
damiento entre los jovenes y una cantidad mayor de competidores debido a internet, todo contribuye a un 
&rupo de men ores de 30 afios mas renuente a correr riesgos para convertirse en estrategas empresariales. 

La administracion estrategica es vital tanto para el exito de una empresa grande como para el de las 
~uefias empresas. Desde su ori gen, todas las organi zaciones han contado con una estrategia, incluso 
.SI esta comprende solo las operaciones cotidianas. Aunque se realice de manera informal a manos de un 
emprendedor 0 propietario individual, el proceso de administracion estrategica puede mejorar en gran 
medida el crecimiento y la prosperidad de las pequefias empresas. No obstante, la falta de conocimientos 
estrategicos es un obstacu lo seri o para muchos duefios de pequefias empresas, como 10 es la fa lta de capital 
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suticiente para aprovechar las oportunidades extern as y el marco cognitivo de referencia cotidiano. 
investigaci6n tambien indica que la administraci6n estrategica en las pequefias empresas es mas informal 
en las grandes, pero que aquellas que aplican la administraci6n estrategica tienen mejor desempefio 
que no 10 hacen. 

La Capsula de investigaci6n academica 5-2 revela los principales atributos de los gran des emprende. 
dores, muchos de los cuales nunca asistieron a la universidad ni fueron expertos en su trabajo. 

CApSULA DE INVESTIGACION ACADEMICA 5-2 

z,Que atributos poseen los grandes emprendedores? 
Muchas personas suerian con convertirse en jugadores profesionales 
de futbol, musicos, doctores 0 emprendedores, pero muchos de no­
sotros no pensamos tener las habilidades especiales requeridas para 
tener un exito grandioso. La mayoria de los aspirantes a emprende­
dores creen erroneamente que contar con esas habilidades especia­
les es necesario, a diferencia de otras habilidades que subestimamos. 
Baron y Henry examinaron cuidadosamente que atributos poseen la 
mayoria de los grandes estrategas y encontraron que muchos de ellos 
comenzaron como grandes emprendedores, como Michael Dell, Steve 
Jobs, Milton Hershey, Walt Disney, Henry Ford y Bill Gates. Baron y 
Henry reportaron que ni los "arios de experiencia" ni "Ia habilidad 
natural dada por Dios" eran los principales atributos que explicaban el 
exito de la mayoria de los emprendedores. Aunque es necesaria cierta 
dosis de competencia "natural" especial, 10 mas importante es que la 
mayoria de nosotros somos 10 suficientemente competentes para ser 
sorprendentemente exitosos en cualquier tarea que elijamos. 

Baron y Henry encontraron que la mayoria de los aspirantes a em­
prendedores podian obtener 0 ya contaban con la experiencia necesa­
ria en un area particular, y que la experiencia adicional se obtenia solo 
a traves de mejoras graduales; afirman que, de hecho, la experiencia 
podia convertirse en un obstaculo. Este hallazgo es sorprendente de­
bide a que la experiencia es alta mente valorada en la mayoria de las 
profesiones, yen especial 10 es para las personas encargadas de tomar 
la decision de contratacion . Por ejemplo, muchos estudiantes que soli­
citan empleos escuchan: "No tienes la suficiente experiencia laboral". 
Asi que, si el talento innate (habilidades especiales) y la experiencia no 
son las claves fundamentales para el exito empresarial, (. que si 10 es? 
Baron y Henry nos dan la respuesta: el factor dominante y fundamental 
que explica el exito de los mas grandes empresarios es que poseen un 
alto nivel de pnictica deliberada, mejor descrita como "una intensa 

La figura 5-4 revela que para ganar y mantener ventajas competiti­
vas, las empresas deben recabar, analizar y priorizar grandes canti­
dades de informaci6n para tomar excelentes decisiones. Un "plan 
estrategico" es muy similar a un "plan de juego" de un equipo de­
portivo, en el sentido de que tanto uno como otro se desarrollan des­
pues de estudiar cuidadosamente a las empresas (equipos) rivales; 
el exito de una empresa (equipo) depende en gran medida de que el 
plan supere al plan del rival. Cua lquier estratega, al igual que cual­
quier entrenador, arriesga a su empresa si el estratega (entrenador) 
oponente tiene un mejor plan estrategico. 

Como se analiz6 en la Capsula de investigacion academica 5-2, 
la practica deliberada es necesaria para crear, identificar, alimentar y 
aprovechar las ventajas competitivas que puedan ser conducentes al 
exito . La paridad (y la estandarizaci6n) se esta convirtiendo en una 
practica comun tanto en los negocios como en el deporte; a me­
dida que la paridad aumenta, el valor intrinseco del plan estrategico 

concentracion en todos los aspectos relacionados con un tema 0 una 
idea de negocio". La practica deliberada va mucho mas alia del trabaj9r 
arduo 0 la practica rutinaria; a tal grado que' incluso los emprende­
dores mas exitosos no pueden dedicar a este tipo de practica mas der 
unas cuantas horas al dia. Esta caracteristica tambien comprende u~ 
examen de su persona, su competencia y de una amplia gama de fac­
tores relacionados con la tarea empresarial en cuesti6n. Algunos an­
tecedentes de la practica deliberada son: una fuerte motivaci6n, la 
eficacia personal, la autodisciplina, la postergacion de la gratificaci6n y 
el autocontrol; otros son: la determinaci6n, una s61ida etica laboral, la 
orientaci6n por metas, la dedicaci6n, la administraci6n del tiempo y el 
compromiso con la misi6n. 

La practica deliberada implica trabajar "intensa e inteligente-­
mente" de manera simultanea; todo se refiere a desarrollar y utilizar 
un enfoque mental estrategico en la tarea en cuesti6n, mas que con­
tar con un talento innate especial u obtener 20 arios de experiencia. 
Disney, Ford, Dell, Gates, Hershey y Jobs utilizaron la practica 
rada desde un principio, en lugar de esperar a obtener un talento 
nato 0 experiencia laboral. Estos grandiosos empresarios (p<tr;,tpnr;,'O\ 

en general carecfan de talentos innatos 0 de arios de experiencia 
laboral. Baron y Henry aseguran que todos pueden ser grandiosos a 
traves de la practica deliberada. Asi que no se desanime por tener un 
minimo de talento innate 0 experiencia laboral. En cambio, utilice el 
proceso de la practica deliberada para triunfar en la tarea que elija. 

Fuente: Basado en R. A. Baron y R. Henry, "How Entrepreneurs Acquire 
Capacity to Excel : Insights from Research on Expert Performance", 
Entrepreneurship Journal, 4 (2010): 49-65 . (Nota: Este es el articulo 
gado mas veces en este diario en los ultimos cinco aiios). 

general, 0 plan de juego, aumenta exponencialmente. Por ejemplo, 
en el futbol colegial, existe una gran pari dad entre equipos como 
Auburn, Alabama, Ohio State, Florida State, Kansas State, Oregon, 
Arizona State, Michigan State y Michigan, por 10 que el plan de 
juego puede marcar la diferencia entre ganar y perder. . 

La mayoria de las estrategias descritas en este capitulo produci­
rian beneficios sustanciales separados para las empresas, pero ninguna 
empresa tiene los recursos suficientes para perseguir mas que 
cuantas estrategias basicas. Por tanto, los estrategas deben elegir ent r.e 
varias alternativas excelentes para eliminar algunas de elias y considerar 
riesgos, compensaciones, costos y otros factores clave. Cualquier es­
tratega, 0 entrenador, que sea derrotado por su oponente pondra a su 
empresa en la mayor de las desventajas. Ser derrotado puede condenar 
incluso a un equipo superior. Por tanto, en el capitulo 6 se examinaran 
seis herramientas analfticas adicionales muy utilizadas por los estrate­
gas como apoyo para desarrollar un plan estrategico triunfador. 
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EXisten numerosas estrategias alternativas que podrfan beneficiar 
a cualquier empresa, pero su analisis del caso sobre administraci6n 
estrategica debera contener recomendaciones especificas que usted 
considere redituaran las mayores ventajas competitivas para la em­
presa. Dado que las recomendaciones, que constituyen la parte mas 
iliflportante de su proyecto, tienen un costa para la empresa, desde 
el inicio de su presentaci6n y durante el desarrollo de ella incluya 
datos y material de apoyo para justificar los gastos. Las paginas 
donde comente sus recomendaciones deberan ser un resumen de 

las sugerencias que haya mencionado a 10 largo de su presentaci6n; 
evite que sean sorpresivas para el lector 0 la audiencia . Quiza in­
cluso quiera incluir en sus recomendaciones un comentario sobre por 
que no eligi6 la implementaci6n de otras estrategias factibles. Esa 
informaci6n tambien debe basarse en la idea de ventaja y desventaja 
competitivas respecto de los costas y beneficios percibidos. Si alguien 
pregunta: "L Cui3I 'es la diferencia entre recomendaciones y est rate­
gias?", responda: "Las recomendaciones son estrategias alternativas 
seleccionadas para su implementaci6n" . 

Resumen 
El mayor atractivo de cualquier enfoque gerencial es la esperanza de que mejorani el desempeno orga­
nizacional, sobre todo en la administraci6n estrategica. A traves de la participaci6n en las actividades de 
~nistraci6n estrategica, los directivos y empleados logran comprender mejor las prioridades y opera­
ciones de la organizaci6n. La administraci6n estrategica permite que las empresas sean eficientes, pero 10 
mas importante es que les brinda la oportunidad de ser efectivas. Aunque la administraci6n estrategica no 
garantiza el exito organizacional, el proceso permite una toma de decisiones proactiva mas que reactiva. En 
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el caso de algunas empresas, la administracion estrategica puede representar un cambio radiCal 
de filosoffa, asf que los estrategas deben entrenarse para anticipar y responder de manera cons. 
tructiva a las preguntas y problemas que surjan. Las estrategias que se analizaron en este capftulo 
pueden representar un nuevo comienzo para muchas empresas, en especial si sus directivos y 
empleados comprenden y respaldan el plan de accion. 

Terminos y conceptos clave 
adquisicion (p. 150) 

alianza estrategica (p. 148) 

compra apalancada (LBO) (p . 151) 

compras secundarias (p. 152) 

desarrollo de mercado (p. 138) 

desarrollo de producto (p. 139) 

desintegraci6n (p. 136) 

desinversi6n (p. 142) 

diferenciaci6n (p. 144) 

diversificaci6n no relacionada (p. 139) 

diversificaci6n relacionada (p. 139) 

enfoque (p. 144) 

estrategia de combinaci6n (p. 133) 

estrategias de diversificaci6n (p. 139) 

estrategias de integraci6n (p. 134) 

estrategias genericas (p. 144) 

estrategias intensivas (p. 138) 

franquiciamiento (p. 135) 

fusi6n (p. 150) 

Temas para repaso y debate 
5-1. De acuerdo con el artfculo de Baron y Henry analizado 

en la Capsula de investigaci6n academic a 5-2, i,que es la 
practica deliberada y por que es importante en administra­
ci6n estrategica? 

5-2. i, Verdadero 0 falso? La fortaleza del d61ar ha llevado a las 
empresas estadounidenses a subcontratar cada vez mas, en 
lugar de repatriar (res/wring) sus operaciones. Explique. 

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

5-4. i,Las alianzas internacionales son mas eficaces con empre­
sas competidoras 0 no competidoras? i,Por que? 

5-5. Mencione ejemplos reales de c6mo esta aplicando Ama­
zon la integraci6n hacia delante y la diversificaci6n al 
mismo tiempo. 

"~: '.'::'''''"' . . , , : 

fusi6n amistosa (p. 150) 

integraci6n hacia atras (p. 136) 

integraci6n hacia del ante (p. 135) 

integraci6n horizontal (p. 134) 

integraci6n vertical (p. 134) 

liderazgo en costos (p. 144) 

liquidaci6n (p. 143) 

objetivos de largo plazo (p. 130) 

objetivos estrategicos (p. 131) 

objetivos financieros (p. 131) 

outsourcing (p. 152) 

penetraci6n de mercado (p. 138) 

pnictica deli berada (p. 156) 

quiebra (p. 142) 

recapitalizaci6n de dividendos (p. 152) 

recorte de gastos (p. 141) 

res/wring (p. 153) 

toma hostil (p. 150) 

ventajas del primero en actuar (p. 152) 

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

5-7. Defina y de un ejemplo hipotetico de compra secundaria. 

5-8. El numero y valor en d61ares de las tomas hostiles esta a1 
alza. De dos razones de esta tendencia. 

5-9. i,Cual piensa que sean los ocho beneficios mas importan­
tes del outsourcing 0 subcontrataci6n? 

5-10. Defina y de un ejemplo de una recapitalizaci6n de divi­
dendos. Mencione algunas ventajas y desventajas de hac~ti 

I 
esto en una empresa. 

5-11. i,En que difieren las empresas con fines de lucro de las I 

empresas sin fines de lucro en terminos de negocio? i,Qu~ 



implicaciones tienen est as diferencias para su planifica­
ci6n estrategica? 

5.12. Si el CEO de una empresa de bebidas como Dr Pepper/ 
Snapple Ie preguntarli que convendrfa mas a su empresa, 
la integraci6n hacia adelante 0 la integraci6n hacia atras, 
"que Ie responderfa? 

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

5.14. En orden de importancia, mencione seis beneficios de los 
objetivos. 

5.15. La Hamada desintegraci6n parece haberse convertido en 
una tendencia creciente hacia la reduccion de la integra­
cion hacia ade lante en las empresas. Analice el porque. 

5.16. La Hamada desintegracion parece haberse convertido en 
una tendencia creciente hacia la reduccion de la integra­
cion hacia atras en las empresas. Analice el porque. 

5.17. "Que condiciones extemas e intemas serfan necesarias 0 

deseables para la diversificacion de una empresa? 

5.18. Existe una creciente tendencia a la mayor colaboracion 
entre los competidores. Mencione los beneficios y desven­
tajas de esta practica. 

5.19. Mencione cuatro beneficios importantes que resulten de 
formar una alianza estrategica para el logro de los objeti­
vos deseados. 

, 5·20. Mencione seis beneficios importantes que resulten de 
adquirir otra empresa para lograr los objetivos deseados. 

S·21. Mencione cinco razones por las que historicamente han 
fracasado much as fusiones y adquisiciones. 

·22. "Se Ie ocurre alguna razon por la que las organizaciones 
sin fines de lucro se beneficiarfan menos de la planifica­
ci6n estrategica que las empresas con fines de lucro? 

·23. Analice por que es tan importante para un equipo de 
futbol 0 basquetbol co legial con tar con una buena 
estrategia de juego para el encuentro con un poderoso 
equipo rival. "Cuanto tiempo y esfuerzo considera que 
el equipo de entrenadores debe invertir en desarrollar 
esa estrategia de juego? "Por que son tan esenciales el 
tiempo y el esfuerzo? 
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5-24. "En que difiere la formulaci6n de estrategias en una em­
presa grande y en una empresa pequeiia? "En que difiere 
en una organizaci6n sin fines de lucro y en una empresa 
con fines de lucro? 

5-25. Mencione algunos ejemplos hipoteticos de la penetracion de 
mercado, desarrollo del mercado y desarrollo del producto. 

5-26. Mencione algunos ejemplos hipoteticos de integraci6n 
hacia adelante, integraci6n hacia atras e integracion hori­
zontal. 

5-27. Mencione algunos ejemplos hipoteticos de diversificaci6n 
relacionada y diversificaci6n no relacionada. 

5-28. Mencione algunos ejemplos hipoteticos de alianzas estra­
tegicas, recorte de gastos, desinversion y Iiquidacion. 

5-29. "Considera que las tomas hostiles son poco eticas? 
"Por que? 

5-30. "Cuales son las principales ventajas y desventajas de la 
diversificaci6n? 

5-31. "Cuales son las principales ventajas y desventajas de una 
estrategia integradora? 

5-32. "En que difiere la administracion estrategica en una 
empresa sin fines de lucro y en una empresa con fines de 
lucro? 

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

5-34. Compare e identifique las simi litudes y diferencias entre 
los objetivos estrategicos y los objetivos financieros. "Que 
c1ase de objetivo es mas importante para usted? "Por que? 

5-35. "En que difieren los niveles de estrategia en una empresa 
grande y en una pequeiia? 

5-36. Mencione II tipos de estrategias. De un ejemplo hipoteti-
co de cada estrategia mencionada. 

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

5-38. Defina y explique la subcontratacion u outsourcing . 

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

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

lERCICIOS PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE 

EJERCICIO SA 

Desarrollar estrategias hipoteticas para Hershey Company 
Ptop6sito 

La tabla 5-4 identifica, define y ejemplifica II tipos de estrategias clave que pueden implementar las empresas. 
M~ante este ejercicio practicara la formulacion de posibJes estrategias dentro de <ida categorfa. 

In trucciones ~ 

p~ 1 Desarrolle una matriz de 11 x 2, de manera que el segmento 1) norteamericano y 2) internacional de Hershey 
esten en la parte superior y las I J estrategias de la tabla 5-4 se ubiquen a 10 largo del lado izquierdo 

UNIVERSiDf,O i<MA£L LANOIVARI 
BIBLIOTECA 

• ". ... or--. .... ", _ . .. ... . _ 
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Paso 2 
Paso 3 

Revise la informaci6n de las divisiones de Hershey que se ofrece en el Caso de integraci6n (paginas 28 a ~9) . 

En cada una de las 22 celdas de su matriz de 11 x 2 escriba una estrategia hipotetica para el segmento "de 
negocio indicado. Sea especffico con las cifras. 

EJERCICIO 58 

La integraci6n horizontal en la pnictica 
Proposito 

Como se mostr6 al principio de este capitulo, Signet Jewelers Limited (SIG) ha implementado con exito la integra_ 
ci6n horizontal. Mediante este ejercicio practicara el anal isis de si una empresa debe 0 puede adquirir una empr sa 
rival. 

Instrucciones 

Paso 1 

Paso 2 

Propos ito 

Consulte la informacion sobre Signet en el sitio web signetjewelers.com. Revise los articulos noticiosos actua-
les sobre Signet, como los publicados en www.finance.yahoo.com. . 
Revise la informacion sobre el principal rival de Signet, Tiffany & Co. (sfmbolo bursatil TIF). Determine 
si cree que Signet podrfa 0 deberfa tratar de adquirir Tiffany. Mencione las ventajas y desventajas de lI.ha 
estrategia de integracion vertical de este tipo. Recuerde que Signet recientemente adquirio a su rival a le 
Corporation. 

EJERCICIO 5C 

l,Qu6 estrategias deberia implementar Hershey en 2017? 

Al desarrollar el analisis de caso de administraci6n estrategica podra encontrar informaci6n acerca de las estrategtas 
actuales y de futura implementaci6n de la empresa. Comparar 10 que estd planeado contra lo que recomienda es .una 
parte importante del analisis de caso. No recomiende 10 que la empresa ya tiene planificado, a menos que un anaJisis a 
fonda de la situaci6n revele que las estrategias correspondientes son las mejores entre todas las alternativas factibt s. 
Este ejercicio Ie aportara la experiencia para realizar investigaciones bibliograficas y en internet para deterrninar 10 ue 
Hershey esta haciendo entre 2015 y 2016, y 10 que debera hacer en 2017. 

Instrucciones 

Paso 1 Vaya al sitio web www.hersheycompany.com y pulse la opcion Newsroom. Lea los 10 comunicados de prensa 
mas recientes. 

Paso 2 Determine dos estrategias que Hershey este implementado actualmente. Mencione algunas ventajas y desven­
tajas de esas dos nuevas estrategias de Hershey. 

EJERCICIO 50 

Analizar articulos sobre estrategias 
Proposito 

Los artfculos sobre estrategias se pueden encontrar cada semana en revistas, publicaciones profesionales y peri6dicOs. 
Leyendo y estudiando artfculos sobre estrategia podra comprender mejor los procesos de administraci6n estrategi a. 
Algunas de las mejores publicaciones profesionales que incluyen artfculos sobre estrategia corporativa son Advanc Ii 
Management Journal, Business Horizons, Long Range Planning, Journal of Business Strategy y Strategic Manage ' Ill 

Journal . Estas publicaciones estan dedicadas a informar los resultados de las investigaciones empfricas que se reaJ.iian 
en el campo de la administraci6n, y aplican conceptos de administraci6n estrategica en organizaciones e industrias s­
pecfficas; ademas, presentan nuevas tecnicas de administraci6n estrategica y ofrecen estudios de caso cortos sobre em­
pres as seleccionadas. Otras publicaciones profesionales recomendables para encontrar artfculos sobre administraci6. 
estrategica son Harvard Business Review, Sloan Management Review, California Management Review, Academy, oj 
Management Review, Academy of Management Journal, Academy of Management Executive, Journal of Manage III 

y Journal of Small Business Management. 
Ademas de las publicaciones profesionales, muchas revistas presentan regularmente artfculos que se enfocan en 

estrategias de negocios. Algunas de las mejores en las que se puede encontrar artfculos sobre aplicaci6n de estrategJas 

son Dun's Business Month , Fortune, Forbes, BusinessWeek, Inc., e Industry Week. Peri6dicos como USA Today, l,¥ail 
Street Journal, New York Times y Barron cubren acontecimientos relacionados con estrategias ---el anuncio de una 
alianza estrategica, una declaraci6n de quiebra, el lanzamiento de una nueva campana publicitaria, la adquisici6ri de 
una empresa, la desinversi6n de una divisi6n, la contrataci6n 0 el despido de un CEO, 0 un intento de toma hostil- en 

el momenta en que ocurren . t 
f 
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,En conjunto, las revistas, las publicaciones profesionales y los periodicos pueden hacer que su curso de adminis-
o~i6n estrategica sea mas emocionante, ya que Ie permiten identificar y estudiar las estrategias actuales de organiza-

If, . I' cioQes lucratlvas Y no ucratIvas. 

Instrucciones 
PiSO 1 Uti lice las bases de datos en linea de su escuela y.encuentre un ilrticulo reciente en algl!na publicacion pro­

fesional que se enfoque en un tema de administracion estrategica. Seleccione su articulo en alguna de las 
publicaciones profesionales mencionadas lineas arriba, no en una revista. Copie el articulo y compartalo con 
su clase. 
Presente un informe oral de tres minutos en donde resuma la informacion mas importante que hay a encontra­
do en su articulo. Incluya comentarios que reflejen su opini6n personal sobre el contenido. Haga circular su 
articulo por todo el sal6n de clases. 

EJERCICIO SE 

o asificar algunas estrategias recientes 

Prop6sito 
E. te ejercicio puede mejorar su comprensi6n de diferentes estrategias, y tambien Ie dara experiencia para c1asificar 
estrategias, habilidades que Ie ayudaran a utilizar las herramientas para la formulacion de estrategias que se presentan 
en el capItulo 6. Considere las siguientes estrategias recientes implementadas por varias empresas: 

I. Amazon comenz6 a producir y vender su propia linea de paiiales. 

2. MillerCoors ofrece entrega gratuita de Miller Lite en cuatro ciudades estadounidenses para c1ientes que la orde­
nan en su tienda en linea. 

3. Sears esta cerrando alrededor de 235 tiendas cad a ano. 

4. El fabricante de juguetes mas grande de Estados Unidos , Mattei , esta teniendo dificultades; por 10 tanto esta 
introduciendo juguetes mas educativos y vistosos. 

~ La empresa aleman a de servicio electrico E. ON SE vendi6 sus activos espaiioles al australiano Macquarie 
Group y al fondo de riqueza soberana de Kuwait por $3, I 00 millones. 

6. Target Corporation esta cerrando sus 133 tiendas en Canada y China. 

7.. Recientemente Coca-Cola recort6 1,600 puestos ejecutivos a nivel global, como parte de sus maniobras de re­
corte de precios. 

8. Nissan ha renovado por com pie to su camion de carga Titan, y 10 ha equipado con nuevas funciones, opciones y 
estilo. 

General Motors recien introdujo una version de auto deportivo para su autom6vil electrico, el Chevrolet Volt, y 
estara introduciendo un vehfculo completamente electrico en 2017, llamado Chevrolet Bolt, capaz de funcionar 
durante 640 kil6metros sin necesidad de recarga. 

10. SolarWinds adquiri6 Pingdom, Confio y N-Able Technologies para obtener diferentes productos y servicios 
dado que el negocio solar se ha desacelerado y los precios del petr6leo han disminuido. 

U. Amazon Studios esta expandiendose de las series televisivas a las pelfculas, con planes de comenzar a producir y 
adquirir pelfculas originales para su lanzarniento en cines y streaming de video. 

ti.ZF Friedrichshafen AG de Alemania adquirio recientemente a TRW Automotive Holdings en Estados Unidos 
para crear al segundo proveedor de autopartes mas grande del mundo, solo detras de la alemana Robert Bosch 
GmbH, y delante de lajaponesa Denso Corp. 

13. Southwest Airlines comenz6 recientemente a volar fuera de Estados U nidos, con vuelos a varios destinos del 
Caribe, Centroamerica y Mexico. 

14. Amazon esta incursionando agresivamente en el negocio de entrega de alimentos el mismo dfa con su negocio 
AmazonFresh a 10 largo de la costa oeste de Estados Unidos. 

15)USPS ha comenzado a repartir alimentos dentro del servicio de reparto de AmazonFresh de Amazon.com, en 
especial en San Francisco y otros mercados. 

16. tJSPS tambien lanz6 recientemente Access Point, una estrategia que perrnite a los cUentes recoger sus paquetes 
en tintorerfas, tiendas de conveniencia y farmacias. 

17 .. La gigantesca empresa de a1imentos General Mills adquiri6 recientemente a .;\#1nies's Inc. por $820 mi11ones, y 
una prima de 37 por ciento por la empresa, con el objetivo de amp!iar su presencia en la categorfa en rapido cre­
cimiento de alimentos organicos y naturales . 

18. 'Recientemente Google ingreso a la industria de reservaciones de hoteles al adquirir la Room 77 y expandir sus 
tymculos con empresas hoteleras grandes como Hilton Worldwide Holdings y Radisson Hotels que ahora ofrecen 



162 PARTE 2 • FORMULACION DE ESTRATEGIAS 

visitas virtuales en Google. Google ahora permite a los hoteles presentar sus habitaciones disponibles en su 
para evadir sitios de busqueda de viajes como Priceline Group, Expedia y TripAdvisor. 

19. Recientemente Google se asoci6 con la empresa farmaceutica Novartis para desarrollar lentes de contacto de 
tecnologfa que monitorean los niveles de glucosa y otras funciones corporales. 

20. Amazon ingres6 recientemente al negocio de pagos m6viles y ahora esta compitiendo con PayPal, ApplePay y 
todas las tarjetas de cargo. 

21. El vended or al menudeo de muebles mas grande del mundo, lKEA, recientemente se diversific6 en el negocio 
los seguros, y ahora ofrece productos de seguro para nin~s, embarazo y hogar en sus tiendas. 

22. Office Depot cerr6 cerca de 500 tiendas en los ultimos tres afios. 

23. La farmaceutica, Dendreon Corporation, recientemente se declar6 en quiebra bajo el Capitulo II. Su principal 
medicamento, Provenge, que trata el cancer de pr6stata, nunca tuvo exito en el mercado. 

24. Symantec Corporation, conocida por su software antivirus, recientemente escinqi6 su negocio de ciberseguridad 
de $4,200 millones de su negocio de informaci6n administrativa de $2,500 millones, y los convirti6 en dos em 
presas que cotizan en la bolsa. 

25. eBay se dividi6 en dos empresas, PayPal e eBay Marketplace. 

I nstrucciones 

Paso 1 

Paso 2 
Paso 3 

Escriba numeros dell al 25; cada uno de esos numeros corresponde a una de las estrategias descritas en eI 
capItulo. 
~Que tipo de estrategia describe mejor las 25 acciones citadas? 
Intercambie su hoja con un compafiero de c1ase, de manera que cad a uno caIifique las respuestas del otro cbn 
base en las explicaciones aportadas por el profesor. 

EJERCICIO SF 

Determinar el riesgo de diferentes estrategias altemativas 
Proposito 

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

Instrucciones 

Paso 1 

Paso 2 

Paso 3 

Numere verticalmente una hoja de papel dell al 10, siendo I "la mas riesgosa", 2 "Ia siguiente mas riesgos'a", 
y asi sucesivamente hasta 10, "la menos riesgosa". 
Escriba las siguientes estrategias al lade del numero adecuado para indicar que tan riesgosa considera la im­
plementaci6n de una estrategia determinada: la integraci6n horizontal, la diversificaci6n relacionada, 18 
liquidaci6n, la integraci6n hacia amis, la integraci6n hacia adelante, el desarrollo del producto, el desarrollo 
del mercado, la penetraci6n de mercado, el recorte de gastos y la diversificaci6n no relacionada. 
Califique su hoja con base en las respuestas correctas dadas por su profesor y las razones en que se fundamen­
tan. Cada respuesta correcta tiene un valor de 10 puntos. 

EJERCICIO SG 

Desarrollar estrategias altemativas para su universidad 
Proposito 

Es importante que los representantes de todas las areas de cualquier instituci6n escolar identifiquen y analicen !,as 
estrategias altemativas que podrfan beneficiar a las escuelas, profesorado, los estudiantes, los exalumnos, el personal 
administrativo y otros de sus integrantes. A medida que trabaje en este ejercicio observe el aprendizaje y la compren­
si6n que ocurren cuando las personas expresan sus diferencias de opini6n. Recuerde que el proceso de planificaci6n es 
mas importante que cualquier documento. 

Instrucciones 

Paso 1 

Paso 2 

Recuerde 0 ubique los factores de oportunidades/amenazas externas y fortalezas/debilidades internas que 
identific6 como parte del ejercicio ID (p. 36). Si no hizo ese ejercicio, analice en c1ase los factores internos Y 
externos mas importantes que enfrenta Sll escllela. 
Identifique y escriba en el pizarr6n \0 estrategias alternativas que considera podrfan beneficiar a su univer­
sidad. Las acciones que proponga deberan permitir que la instituci6n aproveche sus fortalezas parriculares, 
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mejore en ciertas debilidades, evite las amenazas externas y capitalice determinadas oportunidades exter­
nas. Numere del I al 10 las estrategias conforme las escribe en el pizarron. Formule cada estrategia en ter­
minos especfficos, como "Construir dos nuevos dormitorios", en lugar de terminos vagos, como "Penetrar 
el mercado". 
Numere una hoja de papel dell al 10. Todos sus compafieros debenin calificar las estrategias identificadas 
utilizando una escala de I al 3, donde I = no estoi afavor de La impLementacion, 2 = soy neutraL respecto de 

fa implementacion, y 3 = apoyo totaLmente La impLementacion. AI calificar las estrategias, reconozca que su 
escuela no puede hacer todo 10 que desea 0 todo 10 que podrfa resultarle benefico. 
Ahora su profesor recogera las hojas calificadas y pedira a cad a estudiante que sume las calificaciones de cada 
estrategia para obtener una lista priorizada de las estrategias recomendadas. Cuanta mas alta sea la suma, mas 
atractiva sera la estrategia. Esta lista refleja los, puntos de vista colectivos de sus compafieros de c1ases. Las 
estrategias con la calificacion mas alta se consideraran las mejores. 
Analice que podrfa aportar este proceso para que las organizaciones logren el compromiso y el entendimiento 
de todas las personas que participan en elias. 
Comparta los resultados generados por su salon de c1ase con un administrador de la universidad. Pfdale sus 
comentarios acerca del proceso de implementacion de las principales estrategias recomendadas. 

~DEBERiA LINKEDIN COOPERAR 
CON FACEBOOK? 
En este capitu lo se analiza la cooperacion de empresas rivales. Con sede corporativa en Mountain View, 
California, Linkedln es una red profesional en linea disenada para ayudar a sus miembros a encontrar em­
pleo, conectarse con otros profesionales y ubicar oportunidades de negocio. En la actualidad hay mas de 
160 millones de miembros de Linkedln en 200 paises. Lanzada en 2003, Linkedln ofrece sus servicios basi­
cos de manera gratuita y una membresia de paga con prestaciones adicionales. Linkedln vende publicidad 
y gana ingresos a traves de su servicio de listas de puestos vacantes. Las empresas anuncian aperturas de 
puestos en Linked ln y tambien ahi buscan candidatos, algo muy ventajoso para los estudiantes que estan a 
punto de graduarse. Los miembros de Linked ln tienden a ser ejecutivos con avanzados grados educativos; 
mas de 40 por ciento de los visitantes de Linkedln ganan mas de $100,000 al ano. 

EI principal rival de Linkedln, Facebook, recientemente lanzo funciones "profesionales", estrateg ia que 
tiene como objetivo quitar participacion de mercado a Linkedln, cuya principa l estrategia es el desarrollo de 
productos. Linked ln desarrolla continua mente model os nuevos y mejorados, visibles e invisibles, de anali­
tica de negocios para recopilar y asimi lar datos. Linkedln ha desarrollado un modelo de grandes cantidades 
de datos llama do Gobblin que ayuda a la red social a recabar toneladas de datos de una variedad de fuen­
tes, para poder analizarlos en sus almacenes de datos basados en Hadoop. La empresa tam bien alberga 
varfos datos internos (informacion perteneciente a los perfiles de sus miembros, acciones de usuarios como 
comentarios y elics, etcetera) en bases de datos como Espresso y sistemas de registro de eventos como Kafka. 
Plsimismo, Linkedln uti liza datos de fuentes externas, como Salesforce y Twitter. Los anunciantes estan 
usando cada vez mas Linkedln para promover de manera eficaz sus distintos productos y servicios a perso­
nas de negocios globalmente. 

Preguntas 

1. Examine las nuevas funciones profesionales de Facebook y evalue el potencial de la empresa para 
afectar el negocio de Linkedln. 

2. Las empresas rivales estan formando sociedades y convenios cooperativos cad a vez con mayor fre­
cuencia. Quiza Linkedin y Facebook debieran cooperar. Identifique y describa tres formas en que las 
dos empresas rivales podrian cooperar de manera que se beneficien mutuamente. 

3. Ademas del desarrollo de productos, identifique y describa otras cuatro estrat~ias que Linkedln 
podriaJdeberfa implementar, desde la mas atractiva (#J) ala menos atractiva (,#4). 

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

Fuente: AlphaspiriVFotolia. 
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