


Ejercicio experiencial 5A 
t'Que estrategias debe seguir 
Google en 2006-2007? 

Ejercicio experiencial 58 
Examinar articulos sobre 
estrategias 

Alicia pregunt6: 
"lPodrias decirme por 
favor hacia d6nde 
dirigirme ahora?" El gato 
respondi6: "Eso depende 
de ad6nde quieras ir". 
Lewis Carroll 

El manana siempre llega, 
siempre es diferente, e 
incluso la empresa mas 
poderosa tiene proble­
mas si no ha considera­
do el futuro. Verse 
sorprendido por los 
acontecimientos es un 
riesgo que hasta las 
empresas mas grandes y 
ricas deben evitar, y que 
incluso las empresas 
mas pequenas necesitan 
eludir. 
Peter Drucker 

Ejercicio experiencial 5C 
Clasijicar algunas estrategias 
del ano 2005 

Ejercicio experiencial 50 
dQUe tan riesgosas son varias 
estrategias alternativas? 

Ejercicio experiencial 5E 
Desarrollar estrategias alternativas 
para mi universidad 

Ejercicio experiencial 5F 
Lecciones sof;Jre com o hacer negocios 
globalmente 

C itas notables" 

Planeaci6n. Racer cos as 
hoy para ser mejores 
manana. El futuro 
pertenece a aquellos que 
toman las decisiones 
dificiles hoy. 
Eaton C01poration 

Un gran problema con 
la actividad comercial 
estadounidense es que 
cuando tiene una 
dificultad, intensifica su 
esfuerzo. Es como cavar 
para encontrar oro. Si 
cavas un hoyo de 6 
metros de profundidad 
y no 10 encuentras, una 
de las estrategias que 
podrias utilizar es 
cavar dos veces mas 
profundamente. Pero si 
el oro esta a 6 metros 
hacia un lado, podrias 
cavar durante mucho 
tiempo sin encontrarlo. 
Edward De Bono 

Aun si estas en el camino 
correcto, te rebasaran si 
te quedas sentado am. 
Will Rogers 

Las estrategias para 
apoderarse de la colina 
no necesariamente 
permiten conservarla. 
AmarBhide 

El pajaro tempranero 
puede atrapar al gusano, 
pero el segundo rat6n 
obtiene el queso. 
Unknown 
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VISIlE 
INTERNET 

Explica los principios 
b6sicos de 10 planeaci6n 
estrategica. 
(www.eaglepoint 
consulting. com/ 
sF_principles. html) 

Cien tos de empresas en la actualidad, entre ellas Sears, IBM, Searle y Hewlett-Packard, 
han adopt ado plenamente la planeacion estrategica en su busqueda de mayores ingresos 
y ganancias. Kent Nelson, ex presidente de UPS, explica por que su empresa creo un nue­
vo departamento de planeacion estrategica : "Puesto que estamos haciendo mayores 
apuestas pOI las inversiones en tecnologia, no podemos damos el lujo de gastar mucho 
dinero en una sola direccion para damos cuenta cinco ailos despues de que era la direc­
cion incorrecta".l 

Este capitu lo ilustra la adm inistracion estrategica con muchos ejemplos contempo­
raneos . Se definen yejemplifican 16 tipos de estrategias, incluyendo las estrategias generi­
cas de Michael Porter: liderazgo de costos, diferenciacion y enfoque. Se presentan pautas 
generales para determinar cua ndo es mas apropiado seguir diferentes tipos de estrategias 
y se plantea una vision general de la administracion estrategica en OIganizaciones no lu ­
crativas, oficinas gubernamentales y pequeilas empresas. 

Objetivos a largo plazo 

Los objetivos a largo plazo representan los resultados que se esperan al seguir ciertas estra­
tegias. Las estrategias representan las acciones que se deben tomar para lograr objetivos a 
largo plazo. El plazo para los objetivos y estrategias debe ser consecuente, normalmente 
de dos a cinco afios. 

La naturaleza de los objetivos a largo plazo 
Los objetivos deben ser cuantitativos, mensurables, realistas, comprensibles, desafiantes, 
jerarquicos, asequ ibles y congruentes entre las unidades de la organizacion. Cada objetivo 
debe asociarse tambien con un cronograma. Los objetivos comunmente se establecen en 
terminos como crecimiento de activos, de ventas, rentabilidad, participacion de mercado, 
grado y naturaleza de la diversificacion, grado y naturaleza de la integracion vertical, ga­
nancias por accion y responsabilidad social. Los objetivos establecidos claramente ofrecen 
muchos beneficios. Brindan direccion, permiten la sinergia, ayudan en la eva luacion, es­
tablecen prioridades, reducen la incertidumbre, minimizan los conflictos, estimulan el 
esfuerzo y ayudan en la asignacion de recursos y el diseilo de puestos. 

Los objetivos a largo plazo son necesarios en los niveles corporativo, divisional y 
funcional de una organizacion. Son una importante m edida del desempeilo gerencial. 
Muchos profesionales y academicos atribuyen una parte significativa de la reduccion en 
la competitividad de la industria de Estados Unidos a la or ientacion estrategica a corto 
plazo, en detrimento de la de largo plazo, por parte de los gerentes en ese pais. Arthur 
D. Little argumenta que los bonos 0 los pagos por meritos para los gerentes en la actua­
lidad deben basa rse mas en los objetivos y estrategias a largo plazo. En la tabla 5-1 se 
presenta un marco general para relacionar los objetivos con la evaluacion del desempe­
fio. Una organi zacion en particular podria adaptar estas direc trices para cumplir con sus 
necesidades, pero se deben agregar incentivos tanto a los objetivos a largo plazo como a 
los anuales. 

Los objetivos que se establecen y comunican con claridad son fundamentales para 
el exito por muchas razones. Primera, los objetivos ayudan a los grupos de in teres a com ­
prender su papel en el futuro de una organizacion. Tambien sientan las bases para que los 
gerentes que ti enen distintos valo res y actitudes tomen decisiones congruentes. Al alcan ­
za r un consenso sobre los objetivos durante las actividades de formulacion de la estrate­
gia, una OIganizacion es capaz de minimiza r los posibles co nf1ictos que pudieran surgir 
mas tarde, durante su implementacion. Los objetivos exponen las prioridades de la orga­
nizacion y estimulan el esfuerzo y el logro. Sirven como pautas para evaluar individuos, 
grupos, departamentos, divisiones y organizaciones enteras. Los objetivos constituyen las 
bases para disefiar los puestos y para organiza r las actividades que se tienen que llevar a 
cabo dentro de una organizacion. Tambien sefi alan la direccion y permiten que haya si­
nergia en la empresa . 



CAPITULO 5 • ESTRATEGIAS EN ACCION 169 

TABLA 5-1 Medidas variables de desempeno 
por nivel organizacional 

NIVEL ORGANIZACIONAL 

Corporativo 

Divisi6n 

Funci6n 

BASES PARA EL BONO ANUAL 0 PAGO POR MERITO 

75% basado en objetivos a largo plaza 
25% basado en objetivos anuales 
50% basado en objetivos a largo plaza 
50% basado en objetivos anuales 
25% basado en objetivos a largo plaza 
75% basado en objet ivos anuales 

Sin objetivos a largo plaza, una organizaci6n navegaria sin rumbo fijo hacia algLm 
destino desconocido. Es dificil imaginar que una organizaci6n 0 individuo tengan exito 
sin objetivos claros. El exito rara vez ocurre par accidente; mas bien es el resultado del tra­
bajo arduo dirigido a conseguir ciertos objetivos. 

Objetivos financieros frente 
a objetivos estrategicos 
Dos tipos de objetivos son especialmente comunes en las organizaciones: los financieros y 
los estrategicos. Los objetivos financieros incluyen aquellos asociados con el incremento 
de los ingresos y las ganancias, con mayo res dividendos, mayo res margenes de ganancias 
y del rendimiento sobre la inversi6n, mayo res ganancias por acci6n, precios cada vez mas 
altos de las acciones, mejor flujo de efectivo, entre otros; mientras que los objetivos estra­
tegicos incluyen mayor participaci6n de mercado, mejorar ante los rivales (tiempos de 
entrega mas rapidos, lapsos mas cortos entre el diseno de un producto y su lanzamiento, 
menores costos, mayor calidad de los productos, mayor cobertura geografica), obtener la 
certificaci6n ISO 14001, lograr elliderazgo tecnol6gico, lanzar de manera continua pro­
ductos nuevos 0 mejorados al mercado antes que los riva les, entre otros. 

Aunque los objetivos financieros son especia l mente importantes en las empresas, a 
menudo ocurre un intercambio tal entre los objetivos financieros y los estrategicos, que 
es necesario tomar decisiones cruciales. Pensemos en una empresa que podria hacer cier­
tas cosas para maximizar los objetivos financieros a corto plaza, pero que danarian los 
objetivos estrategicos a largo plaza. Por ejemplo, al mejorar la posici6n financiera a cor to 
plaza pOl' medio de precios mas altos pondria en peligro la participaci6n de mercado a 
largo plaza. Los peligros asociados con el hecho de sacrificar los objetivos estrategicos 
a largo plaza por el desempeno a corto plaza son especialmente graves si los competido­
res buscan implacablemente aumentar la participaci6n de mercado a costa de la rentabi­
lidad a corto plaza. Existen otras oposiciones entre los objetivos financieros y estrategi­
cos que se relacionan con el riesgo de las acciones, la preocupaci6n por la etica 
empresarial, la necesidad de preservar el ambiente natural y las cuestiones de responsa­
bilidad social. Los objetivos financieros y estrategicos deb en incluir objetivos de desem­
peilo tanto anuales como a largo plaza. Finalmente, la mejor forma de conservar la ven­
taja competitiva a largo plaza es buscar de manera incansable objetivos estrategicos que 
fortalezcan la posici6n del negocio de una empresa sobre la de los rivales. Los objetivos 
financieros se pueden cumplir de la mejor manera al enfocarse en primer lugar en ello­
gro de los objetivos estrategicos que mejoren la competitividad y fortaleza en el mercado 
de una empresa. 

Dell Computer tiene como objetivo corporativo hacer crecer los ingresos un 15% 
anualmente durante 2006 y llegar a ingresos totales de $60 mil millones en ese ano. Para 
lograr ese objetivo, Dell estableci6 objetivos anuales especificos con base en segmentos, 
los cuales se muestran en la tabla 5-2. 
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Incluye un breve ensoyo 
ocerco del resurgimiento 
de 10 ploneoci6n 
estrotegico en los 
empresos . 
(www.businessweek.coml 
19961351b3490 1. htm) 

TAB LA 5 - 2 Objetivos de ingresos de Dell Computer durante 2006 
(en miles de millones de d6lores) 

Fllellle: Adaptado de Andrew Park y Peter l3urrows, "Wha t You Do n' t Know Abo ut Dell ", BIISill f .<S Week , 3 de 
lloviel11bre de 2003, p. 8 1. 

Cuando no se administra por objetivos 
Un educado r an6nimo dijo una vez: "Si cree que la ed ucaci6n es ca ra , piense en la igno­
rancia". La idea detras de este dicho tambien se ap li ca al establecimiento de objetivos. 
Los estrategas deben ev itar las siguientes formas alternativas de "no administrar pOl' ob­
jet ivos": 

• Administraci6n por extrapolaci6n: se mantiene fiel al principio "si no esta roto, no 
10 arregles". La idea es seguir haciendo las mismas cosas de la misma forma porque 
to do esta bien. 

• Administraci6n por crisis: se basa en la creencia de que la medida real de un ve rda­
dero buen estratega es la capacidad de solucionar problemas. Como alrededor de 
cada persona y de cada organizaci6n existe una multitud de crisis y dificultades, los 
estrategas deben dedicar su ti empo y energia creativa a la resoluci6n de los proble­
mas mas apremiantes del dia. La administraci6n pOI' crisis en realidad es mas una 
form a de reacci6n que de acci6n, y no es otra cosa que dejar que los eventos dicten 
el contenido y elmomento de las decisiones adm inistrativas. 

• Administrar por subjetivos: se desarrolla sobre la idea de que no existe un plan ge­
neral acerca de que camin o tomar ni que hacer; s610 haga su mejor esfuerzo para 10-
grar 10 que crea que debe log rarse. En resumen, "haga 10 suyo de la mejor manera 
que sepa hacerlo" (algunas veces se Ie conoce como el enfoque misterioso de la toma 
de decisiones porque se deja a los subordinados la tarea de averiguar 10 que esta su­
cediendo y pOI' que). 

• Administraci6n par esperanza: se basa en el hecho de que el futuro es abso luta­
m ente incierto y de que si se prueba algo que no resulta exitoso, entonces se ti ene la 
esperanza de que el segundo (0 tercer) intento sea el que tenga exito. Las decisiones 
se predicen con la esperanza de que funcionaran y de que los buenos tiempos estan 
pOI' !Iegar, jsobre to do si la suerte y la buena fortuna estan de nuestro lado !2 

EI cuadro de mando integral (Balanced Scorecard) 
Desarro!lado en 1993 pOI' los profeso res Robert Kap lan y David Norton, de la Escuela de 
Negocios de Harvard, y mejorado continua mente hasta el dia de hoy, el cuadro de mando 
integral 0 Balanced Scorecard es una tecnica de evaluac i6n y con tro l de est rategias.3 EI Ba­
lanced Scorecard debe su nombre a la neces idad percibida pOI' las empresas de "equilibrar" 
las medidas financieras que a menu do se utilizan exclusivamente en la eva luaci6n yel 
control de la estrategia con medidas no fin ancieras como la ca lidad de los productos y 
el servicio al c1iente. Un cuadro de mando integral efectivo co ntiene un a combinaci6n 
cuidadosamente escogida de objetivos es trategicos y financieros adaptados al negoc io de 
la empresa. Como herramienta para adm inistrar y eva luar la estrategia, el cuadro de man­
do integra l se utiliza actualmente en Sea rs, Uni ted Parcel Service, 3M Corporation , Heinz 
y cientos de otras companias. Po r ejemplo, 3M Corporation ti ene un objetivo fin anc iero 
de lograr un crec imiento anual en utilidades por acc i6n dell 0% 0 mayor, as! como un 
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objetivo estrategico de obtener por 10 menos un 30% de ventas provenientes de los pro­
ductos lanzados en los ultimos cuatro afios. El objetivo principal del cuadro de mando in­
tegral es "equilibrar" los objetivos de los accionistas con los objetivos de los c1ientes y los de 
las operaciones. Obviamente, estos conjuntos de objetivos se interrelacionan y muchos 
incluso entran en conflicto. Por ejemplo, los c1ientes desean precios bajos pero un exce­
lente servicio, 10 cual entra en conflicto con el deseo de los accionistas de obtener un alto 
rendimiento sobre su inversion . El concepto del cuadro de mando integral 0 Balanced 
Scorecard es coherente con las nociones de mejora continua en la administracion (MCA) 
y de administracion de calidad total (ACT) . 

Aunque el concepto del cuadro de mandQ integral se analizara con mas detalle en 
el capitulo 9, puesto que se relaciona con las estrategias de evaluacion, conviene apuntar 
aqui que las empresas deberian establecer c1aramente sus objetivos y evaluar sus est rate­
gias en relacion con otros asuntos distintos de las medidas financieras. Este es el princi­
pio basico del cuadro de mando integra l. Las medidas y los indices financieros son de 
vita l importancia. Sin embargo, son de igual relevancia factores como el servicio al clien­
te, la moral de los empleados, la ca lidad del producto, la reduccion de la contaminacion, 
la etica empresarial, la responsabilidad social, la participacion con la comunidad y otros 
del mismo tipo. Junto con las medidas financieras, estos facto res "mas suaves" forman 
una parte integral de los procesos de establecimiento de objetivos y de evaluacion de la 
estrategia. Estos factores podran variar para cada organ izacion, pero tales temas, junto 
con las medidas financieras, conforman la esencia del cuadro de mando integral. Para 
una empresa, el Balanced Scorecard es simplemente ellistado de todos los objetivos clave 
por los que se debe trabajar, junto con una dimension de ti empo asociada que especifi­
que elmomento en que debe lograrse cada objetivo; tambien indica el responsable prin­
cipal 0 la persona, departamento 0 division con quien se puede entrar en contacto para 
cada objetivo. 

Tipos de estrategias 
Elmodelo que se ilustra en la figura 5-1 ofrece una base conceptual para la aplicacion de 
la administracion estrategica. Las estrategias alternativas que una empresa puede seguir (y 
que se definen y ejemplifican en la tabla 5-3) se clasifican en 11 acciones: integracion di­
recta, integracion hacia atras, integracion horizontal, penetracion de mercado, desarrollo 
de mercados, desarrollo de productos, diversificacion relacionada, diversificacion no rela­
cionada, reduccion, des inversion y liquidacion. Cada estrategia alternativa tiene un sin­
numero de variaciones. Por ejemplo, la penetracion de mercado incluye aumentar el nu­
mero de vendedores, incrementar los gastos en publicidad, regalar cupones y utilizar 
acciones similares para aumentar la participacion de mercado en cierta area geografica. 

Muchas organizaciones, si no es que la mayoria, siguen almismo tiempo una com­
binacion de dos 0 mas estrategias, pero una estrategia de combinaci6n podria ser excepcio­
nalmente riesgosa si se Ileva demasiado lejos. Ninguna organizacion puede darse el lujo 
de seguir todas las estrategias que la beneficien. Se deben tomar decisiones dificiles. Hay 
que establecer prioridades. Las organizaciones, al igual que los individuos, tienen recursos 
limitados. Tanto las organizaciones como los individuos deben elegir entre estrategias al­
ternativas y evitar el endeudamiento excesivo. 

Hansen y Smith explica ron recientemente que la planeacion estrategica implica 
"elecciones que ponen en riesgo los recursos" e "intercambios que sacrifican la oportuni­
dad". En otras palabras, si su estrategia es ir al norte, entonces debe comprar zapatos para 
la nieve y ropa abrigadora (10 que implica gastar recursos) y renunciar a la oportunidad 
que tendria de aumentar la base de clientes si fuera al sur. No se puede adoptar la estrate­
gia de ir al norte, pero dirigirse hacia el este, oeste 0 sur "solo para estar en ellado seguro". 
Las empresas gastan recursos y se enfocan en un numero finito de oportunidades al seguir 
estrategias para lograr un resultado incierto en el futuro. La planeacion estrategica es mu­
cho mas que un juego de azar; es una apuesta que se basa en predicciones e hipotesis que 
se prueban y refinan continuamente con el conocimiento, la investigacion, la experiencia 
y el aprendizaje. La supervivencia de la compaii.ia misma podria depender de su plan es­
tra kgico. 4 
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FIGURA 5-1 
Modelo completo de la administracion estrategica 
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Las organizaciones no pueden hacer bien una gran cantidad de actividades, porque 
esto implica ria distribuir recursos y talentos hasta ellimite, 10 cua l darla ventaja a los com­
petidores. En las grandes empresas diversificadas, se emplea a menudo una estrategia de 
combinaci6n cuando las diferentes divisiones siguen distintas estrategias . Asimismo, las 
organizaciones que luchan por sobrevivir pueden emplea r simultaneamente una combina­
ci6n de diversas estrategias defensivas, como la desinversi6n, la liquidaci6n y la reducci6n. 

Niveles de estrategias 
La rea lizaci6n de una est rategia no s610 es tarea de la alta gerencia. Como se explic6 en el 
capitulo 1, los gerentes de los niveles medio y bajo tambien deben participar tanto como 
sea posible en el praceso de planeaci6n estrategica. En las grandes empresas, existen cua­
tro niveles de estrategias: corporativo, divisional, funcional y operacional, como se ilustra 
en la figura 5-2. Sin embargo, en las organizaciones pequefias, ex isten s6lo tres niveles de 
estra tegias: empresari al, funcional y operacionaL 

En las grandes empresas, entre las personas que son las principales responsables de 
tener estrategias eficaces en los diversos niveles se incluye al di rector general en el nivel 
co rporativo; al presidente 0 vicepresidente ejecutivo en el nivel divisional; al director de 
fi nanzas, al director de in fo rmaci6n, al gerente de recursos humanos y al director de mar­
keting, en el ni vel fUl1 cional; y al ge rente de planta y al gerente de ventas regionales, entre 
otras, en el ni vel operacional. En las pequeil as empresas, los responsables de tener estra­
teg ias eficaces en los diversos niveles incluyen al dueilo 0 presidente a nivel de la empresa 
y despues a la misma gama de personas en los dos niveles in fe riores que las grandes 
empresas. 

Es importante observar que todos los responsables de la planeaci6n estrategica en 
los diversos niveles deben parti cipar y comprender perfectamente las estrategias en los 
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TAB LA 5 - 3 Estrotegios olternotivos definidos y ejemplificodos 

ESTRATEGIA 

Integraci6n directa 

Integraci6n hacia atras 

Integraci6n horizontal 

Penetraci6n de mercado 

Desarrollo de mercado 

Desarrollo de productos 

Diversificaci6n 
relacionada 

Diversificaci6n 
no relacionada 

Reducci6n 

Desinversi6n 

Liquidaci6n 

DEFINICION 

Obtener la propiedad 0 mas control sobre 
los distribuidores 0 minoristas. 

Buscar la propiedad 0 mas control sobre 
los proveedores de una empresa. 
Buscar la propiedad 0 mas control sobre 
los competidores. 

Buscar mas participaci6n de mercado para 
productos 0 servicios actuaies en mercados 
actuales por medio de mayo res esfuerzos 
de marketing. 
Introducir productos 0 servicios en nuevas 
areas geogrMicas. 

Buscar mayores ventas almejorar los 
productos 0 servicios actuales 0 desarrollar 
nuevos. 

Afiadir productos 0 servicios nuevos pero 
relacionados. 

Afiadir productos 0 servicios nuevos no 
relacionados. 

Reagruparse por medio de la reducci6n de 
costos y activos para revertir la baja en 
ventas y utilidades. 

Vender una divisi6n 0 parte de una 
organizaci6n. 

Vender todos los activos de una empresa, 
en partes, por su valor tangible. 

EJEMPLOS DE 2005 

Budget Rent-a-Car esta abriendo 
locales de renta de autom6viles en 
tiendas Wal-Mart. 
Hotels, Inc. adquiri6 un fabricante de 
muebles. 
Federated Department Stores, la 
matriz de Macy's y Bloomingdale's, 
adquiri6 May Department Stores. 
Coca-Cola Co. esta gastando millones 
para anunciar su nueva bebida de cero 
calorias de nombre Coca-Cola Zero. 

Bank of America recientemente 
compr6 el 9% de las acciones de China 
Construction Bank, el cuarto 
prestamista mas importante de ese pais. 
Este es el primer gran movimiento de 
Bank of America para entrar en China. 
Advanced Medical Optics esta 
recurriendo a la compra para abarcar 
todos los aspectos medicos del cuidado 
de los ojos, desde cirugia laser hasta 
lentes de contacto e implantes para 
todas las edades. 
UPS adquiri6 Overnite para diversificar 
su negocio de empaque en el negocio 
del transporte. Ahora UPS lleva 
paquetes de mas de 70 kilos, 10 que 
no habia hecho en 98 afios. 
Tupperware Corp, el vendedor directo 
de enseres de cocina, entr6 en el 
negocio del cuidado de la piel y 
articulos de belleza por medio de 
BeautiControl, y esta creciendo. 
Viacom esta vendiendo bienes no basicos 
inciuyendo sus parques tematicos, 
editoriales, estaciones de radio y salas 
de cine. 
Goodyear Tire & Rubber Co. vendieron 
a Titan International su empresa de 
llantas para maquinaria agricola en 
America del Norte. 
EI llltimo fabricante britanico 
importante de autom6viles, MG Rover 
Group Ltd., cerr6 sus puertas en 2005 y 
despidi6 a 5,000 empleados. La empresa 
tenia importantes instalaciones de 
manufactura en Longbridge en el area 
central de Inglaterra. 

otras niveles de la organizaci6n para ayudar a asegurar 1a coordinaci6n, la facilitaci6n y el 
compromiso al mismo tiempo que eviten la inconsistencia, ineficacia y mala comunica­
cion. Por ejemplo, los gerentes de planta tienen que comprender y apoyar el plan est rate­
gico corporativo general (plan de juego), mientras que el presidente y el director general 
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FIGURA 5-2 
Niveles de estrategias y puestos con mayor responsabilidad en ellos 
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tienen que conocer las estrategias que se estan empleando en los diversos territorios de 
venta y plantas de produccion. 

Estrategias de integracion 

A la integracion directa, la integracion hacia atras y la integracion horizontal algunas ve­
ces se les conoce en conjunto como estrategias de integraci6n vertical. Las estrategias de 
integracion vertical permiten que una empresa obtenga el control de los distribuidores, 
proveedores y/o competidores. 

Integracion directa 
La integraci6n directa consiste en obtener la propiedad 0 aumentar el control sobre los 
distribuidores 0 minoristas. En la actualidad cada vez mas fabricantes (proveedores) si­
guen una estrategia de integracion directa mediante el establecimiento de sitios Web para 
vender los productos directamente a los consumidores. Esta estrategia esta causando con­
fusion en algunas industrias. Por ejemplo, Dell Computer recientemente comenzo a se­
guir la integra cion directa al establecer sus propias tiendas dentro de un establecimiento 
de Sears Roebuck. Esta estrategia complementa los quioscos de Dell en los centros comer­
ciales, los cuales permiten que los clientes yean y prueben las computadoras antes de 
comprar una. Ni los quioscos ni las tiendas Dell dentro de un establecimiento comercial 
tendran computadoras en existencia. Los clientes aun tienen que ordenar sus productos 
exclusivamente por telefono 0 por Internet, 10 que diferencia a Dell de otras empresas de 
computadoras. 

Otra empresa que en la actualidad esta apostando muy fuerte por la integracion di­
recta es Staples, que esta afiadiendo la "entrega de productos de oficina a las empresas" co­
mo un servicio de un numero cada vez mayor de sus 1,400 tiendas en Estados Unidos y 
Europa. Sin embargo, Staples esta tratando de alcanzar a Office Depot, que recientemente 
adquirio una empresa francesa de entrega con 10 que duplico sus ventas en Europa. 

Un medio eficaz de poner en practica la integracion directa son las franquicias . 
Aproximadamente 2,000 empresas de unas 50 industrias diferentes en Estados Unidos 
utilizan las franquicias para distribuir sus productos 0 servicios. Los negocios se pueden 
expandir rapidamente por medio de las franquicias porque los costos y las oportunidades 
se distribuyen entre muchos individuos. Las ventas totales por franquicias en Estados 
Unidos ascienden a un billon de dolares anuales. 
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En la actualidad hay una creciente tendencia por convertirse en franquiciatarios, los 
It cuales podrian operar, por ejemplo, 10 restaurantes 0 10 tiendas de franquicia, para com­

prar su parte del negocio a su franquiciador (el dueii.o corporativo). Existe una fuerte 
ruptura entre franquiciadores y franquiciatarios, ya que este ultimo segmento con fre­
cuencia supera a la matriz. Por otra parte, para incrementar el crecimiento, el franquicia­
dor a menudo permite que los nuevos dueii.os se ubiquen cerca de franquiciatarios ya es­
tablecidos 0 reducira los servicios de capacitacion y ayuda para reducir costos.5 

La gran empresa de productos forestales Boise Cascade, que es duefia de casi un mi­
lion de hectareas de bosques maderables y de mas de dos docenas de fabricas de papel y 
productos para la construccion, continua con laintegracion directa, como 10 evidencia su 
reciente adquisicion de OfficeMax, la tercera empresa mas grande de ventas al menudeo 
de productos de oficina despues de Stapler y Office Depot. OfficeMax cuenta con mas de 
1,000 gran des tiendas y ultimamente se esta enfocando en aumentar las ventas nacionales 
y remodelar sus tiendas, en vez de expandirse internacionalmente. Un riesgo para Boise 
Cascade al hacer esta adquisicion es que Staples y Office Depot podrian abandonar la li­
nea de productos de Boise Cascade, al ver a la empresa ahora mas como un competidor 
que como un proveedor. 

Seis directrices que ayudaran a determinar si la integracion directa resultara una es­
trategia especialmente eficaz son:6 

• Cuando los actuales distribuidores de una organizacion implican altos costos, son 
poco confiables 0 inca paces de cumplir con las necesidades de distribucion de la 
empresa. 

• Cuando la disponibilidad de distribuidores de calidad esta demasiado limitada co­
mo para ofrecer una ventaja competitiva a aquellas empresas que realizan la inte­
gracion directa. 

• Cuando una organizacion compite en una industria que esta creciendo y que se es­
pera continue creciendo considerablemente; esto es un factor digno de considera­
cion porque la integra cion directa reduce la capacidad de una organizacion de di­
versificarse si su industria basica se tambalea. 

• Cuando una organizacion cuenta con los recursos financieros y humanos necesa­
rios para admin istrar el nuevo negocio de distribuir sus productos. 

• Cuando las ventajas de una produccion estabLe son particuLarmente altas; una orga­
nizacion puede aumentar su capacidad de predecir La demanda de su producto por 
medio de La integracion directa. 

• Cuando los distribuidores 0 minoristas actuaLes tienen altos margenes de ganan­
cias; esta situacion sugiere que una empresa puede distribuir sus productos de ma­
nera rentable y fijar precios de una manera mas competitiva al reaLizar una integra­
cion directa. 

Integracion hacia atras 
Tanto Los fabricantes como los minoristas compran los materiales necesarios a los provee­
dores. La integraci6n hacia atras es una estrategia que busca la propiedad de los proveedo­
res de una empresa 0 aumentar el control sobre ellos. Esta estrategia es especiaLmente reco­
mendable cuando los proveedores actuales de la empresa no son confiables, el suministro 
que ofrecen es muy costoso 0 no pueden cumplir con Las necesidades de la empresa. 

Cuando se compra un paquete de pafiales desechables Pampers en Wal-Mart, un es­
caner en la caja manda instantaneamente un pedido a Procter & Gamble Company. Por el 
contrario, en la mayoria de los hospitales, volver a pedir suministros es una pesadilla de 
logistica. Sin embargo, la ineficiencia provocada por la falta de control de los proveedores 
en la industria del cuidado de la salud esta cambiando rapidamente ya que muchos gran­
des com prado res, como el Departamento de Defensa de Estados Unidos y Columbia/ 
HCA Healthcare Corporation, ahora exigen codigos de barras electronicos en cada articulo 
que compran. Esto permite el rastreo y el registro instantaneos sin necesidad de facturas y 
papeleo. De los $83 mil millones estimados que se gas tan anualmente en suministros para 
hospitales, los informes de la industria indican que $1 1 milmillones se pueden eLiminar 
mediante una integracion hacia atras mas eficaz. 
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Algunas industrias en Estados Unidos, como la automotriz y la del aluminio, est<in 
reduciendo su hist6rica busqueda de integraci6n hacia atras. En vez de ser duefios de sus 
proveedores, negocian con varios proveedores extern os. Ford y DaimlerChrysler compran 
mas de la mitad de sus componentes con proveedores externos como TRW, Eaton, Gene­
ral Electric y Johnson Controls. La desintegraci6n cobra sentido en las industrias que tie­
nen fuentes globales de suministros. En la actualidad las empresas compran en todos la­
dos, hacen que los vended ores compitan y eligen el mejor trato. La competencia global 
tambien esta motivando a las empresas a reducir el numero de proveedores y a exigir ni ­
veles mas altos de servicio y calidad de aquellos a quienes conservan como tales. Aunque 
tradicionalmente depend en de muchos proveedores para asegurar suministros ininte­
rrumpidos y precios bajos, las empresas estadounidenses ahora estan siguiendo el ejem­
plo de las compafifas japonesas, que tienen menos proveedores pero mantienen relaciones 
mas estrechas y duraderas con ellos. "Dar seguimiento a tantos proveedores es molesto y 
costoso", declara Mark Shimelonis, que antes trabajaba para Xerox. 

Los pequeilos fabricantes de acero como Arrowhead Steel Company y Worthington 
Steel Company en la actualidad estan siguiendo la integraci6n hacia atras pOI' medio de 
Internet. Los duefios de la mayorfa de las pequefias empresas de acero ahora utilizan sitios 
Web, como MetalSite LP, con sede en Pittsburg, 0 e-Steel Corporation, con sede en Nueva 
York, para encontrar al proveedor que pida el precio mas bajo por la chatarra que necesi­
tan. Estos dos sitios brindan a los compradores y vendedores de acero la oportunidad de 
comerciar, comprar y vender metal con toda una variedad de empresas. Muchas empresas 
acereras ahora cuentan con sitios Web para capitaliza r las oportunidades de integraci6n 
hacia atras en la industria. 

Siete directrices que ayudan a determinar si la integraci6n hacia atras resultara una 
estrategia especialmente efica z son ? 

• Cuando los proveedores actuales de la organizaci6n tienen precios muy altos, son 
poco confiables 0 incapaces de cumplir con las necesidades de la empresa en 10 re­
ferente a partes, componentes, ensamblajes 0 materias primas. 

• Cuando el numero de proveedores es pequeilo y el numero de competidores es 
grande. 

• Cuando una organizaci6n compite en una industria que crece rapidamente; esto es 
un factor digno de consideraci6n porque las estrategias de integraci6n (directa, ha­
cia atras y horizontal ) reducen la capacidad de la organizaci6n para diversificarse en 
industrias que van en declive. 

• Cuando una organizaci6n cuenta con los recursos financieros y human os para ad­
ministrar el nuevo negocio de suministrar la materia prima que requiere. 

• Cuando las ventajas de precios estables son especialmente importantes; este es un 
factor digno de consideraci6n porque una organizaci6n puede estabilizar el costa 
de su materia prima y el precio asociado de su(s) producto(s) por medio de la inte­
graci6n hacia atras. 

• Cuando los actuales proveedores tienen altos margenes de ganancias, 10 que sugie­
re que el negocio de suministrar productos 0 servicios en esa industria es un nego­
cio que vale la pena . 

• Cuando una organizaci6n necesita adquirir rapidamente un recurso que necesita. 

Integracion horizontal 
La integraci6n horizontal se refiere a una estrategia que busca aduefiarse de los competido­
res de la empresa 0 de tener mas control sobre ellos. Una de las tendencias mas significa­
tivas en la administraci6n estrategica en la actualidad es el aumento en el uso de la inte­
graci6n horizontal como estrategia de crecimiento. Las fusiones, adquisiciones y tomas de 
control entre los competidores permiten un aumento en las economias de escala y mejo­
ran la transferencia de recursos y competencias. Kenneth Davidson hace la siguiente ob­
servaci6n acerca de la integraci6n horizontal: 

La tendencia hacia Ja integraci6n horizontal parece reflejar el recelo de los est ra­
tegas acerca de SlI capacidad para operaI' mllchos negocios no relacionados. Es 
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mas probable que las fusiones entre competidores directos generen rendimientos 
que las fusiones entre negocios no relacionados, porque existe un mayor poten­
cial para eliminar las instalaciones duplicadas y porque es mas probable que la 
administraci6n de la compania compradora entienda la actividad comercial que 
se requiere.8 

Pernod Ricard SA de Francia y Fortune Brands con sede en Estados Unidos recien­
temente adquirieron Allied Domecq PLC en el Reino Unido por $14 mil millones. Esta 
fue la mayor fusion en Europa hasta 2005 y represento una mayor consolidacion de las 
empresas de licores que buscan alcanzar economias de escala mediante la fusion. Pernod 
y Fortune compraron Bristol, una empresa con sede en Inglaterra a un precio de 670 pe­
niques ($12.85) por accion. Un importante competidor de las empresas fusionadas es 
Constellation Brands, con sede en Fairport, Nueva York. Otras recientes fusiones de inte­
gracion horizontal en el mercado de licores y bebidas destiladas incluye la compra de Sid­
ney Frank Importing por parte de Bacardi, la compra de Hartwall Oyj Abp por parte de 
Scottish & Newcastle, y la compra de Seagram por parte de Diageo (61 %; Pernod Ricard 
compro el otro 39% de Seagram). 

A finales de 2005, Adidas adquirio Reebok por $3,800 millones, 0 $59 por accion, 
que fue una prima del 34% sobre el precio por accion de Reebok el dia de la compra, el 
cual era de $44. Con sede en Alemania, Adidas ahora puede negociar mejores contratos de 
espacio en anaquel con los minoristas, como Foot Locker, ya que se esfuerza por competir 
con ellider de la industria, Nike. 

Cinco directrices que ayudan a determinar si la integracion horizontal resultara una 
estrategia especialmente eficaz son:9 

• Cuando una organizacion puede obtener caracteristicas de monopolio en una re­
gion 0 area en particular sin ser acusada por el gobierno federal de "tender sustan­
cialmente" a reducir la competencia. 

• Cuando una organizacion compite en una industria en crecimiento. 

• Cuando el aumento de las economias de escala brinda mayores ventajas competitivas. 

• Cuando una organizacion tiene el capital y el talento humano necesarios para ad­
ministrar con exito una organizacion que se expande. 

• Cuando los competidores tienen problemas por la falta de experiencia administra­
tiva 0 por la necesidad de recursos especiales que una organizacion posee; advierta 
que la integracion horizontal no seria apropiada si los competidores no estan te­
niendo exito, porque en ese caso las ventas generales de la industria irian en declive. 

Estrategias intensivas 

A la penetracion de mercado, desarrollo de mercado y desarrollo de productos se les co­
noce como estrategias intensivas porque requieren intensos esfuerzos si el objetivo es me­
jorar la posicion competitiva de una empresa con los productos que ya posee. 

Penetraci6n de mercado 
Una estrategia de penetraci6n de mercado busca aumentar la participacion de mercado pa­
ra los productos 0 servicios actuales en mercados actuales por medio de mayores esfuer­
zos de marketing. Esta estrategia se utiliza mucho por si sola, pero tambien en combina­
cion con otras estrategias. La penetracion de mercado incluye aumentar el nLIlTIero de 
vendedores, incrementar los gastos en publicidad, ofrecer productos con amplias promo­
ciones de ventas 0 aumentar los esfuerzos por difundir informacion favorable para la em­
presa. El gigante de aparatos electronicos japones Sony Corporation gasto mas de $140 mi­
llones en un nuevo impulso publicitario y promocional para comercializar sus televisores 
de alta definicion en Estados Unidos. Los nuevos televisores se venden con el nombre de 
Bravia. Sony tambien esta estableciendo ca rpas especiales para promocionar Bravia en 
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1,000 tiendas en Estados Unidos. Los gastos de publicidad de Avon Products Inc. subieron 
un 50% en la segunda mitad de 2005 para dar un total anual de mas de $150 millones. 
Avon esta introduciendo una linea premium de cremas antienvejecimiento. 

Cinco directrices que ayudan a determinar si la penetracion de mercado resultara 
una est ra tegia especialmen te eficaz son: 10 

• Cuando los mercados ac tuales no estan saturados con un producto 0 servicio en 
particular. 

• Cuando el indice de uso de los c1ientes actuales puede aumentar significativamente. 

• Cuando las parti cipaciones de mercado de los competidores importantes han dis­
minuido mientras que las ventas totales de la industria han aumentado. 

• Cuando la correlacion entre las ventas [en dolares 1 y los gastos de marketing [en 
dolares 1 ha sido historicamente alta. 

• Cuando las crecientes economias de escala brindan impo rtantes ventajas compe­
titivas. 

Desarrollo de mercado 
EI desarrollo de mercado consiste en la introduccion de productos 0 servicios actuales en 
nuevas areas geograficas. Por ejemplo, Adidas, en m ayo de 2005, tenia 1,500 tiendas en Chi­
na y declaro que abriria otras 40 tiendas cada mes en ese pais en los siguientes 40 meses. 
Siendo la segunda empresa de ropa deportiva en el mundo detras de Nike, Adidas fue desig­
nado proveedor oficial del Comite Olimpico Nacional de China para 2008. 

Lowe's, la enorme tienda minorista de mejoras para el hoga r con sede en Mooresvi­
lle, Carolina del Norte, planea abrir de seis a 10 tiendas en Toronto, Canada, en el ano 
2007. Esta expansion es la primera entrada de Lowe's a Canada. En la actualidad Lowe's 
opera m as de 1,100 tiendas, y planea abrir por 10 m enos 100 nuevos establecimientos en 
Canada durante esta decada. 

United Parcel Service (UPS) esta construyendo un nuevo centro de ca rga en Shan­
ghai, el primero que tendra en China. Con sede en Atlanta, UPS esta lanzando un servicio 
nacional chino de entrega inmediata. Con estas nuevas instalaciones, UPS planea compe­
tir en China contra FedEx y DHL, una unidad de Deutsche Post AG de Alemania. Las en­
tregas urgentes internacionales en China se han disparado junto con el crecimiento eco­
nomico impulsado por las exportaciones del pais. I I Durante los cinco primeros meses del 
ano 2005, el valor de las exportaciones de China aIcanzo los $276,400 millones, un 33.2% 
mas que el ano anterior. La actividad comercial de DHL en China crecio un 60% en 2005. 
Actualmente, UPS tiene solo una participacion de mercado en China del 15%, mientras 
que FedEx tiene alrededor del 20% y DHL alrededor de un 33 por ciento. 

Las lineas aereas de descuento como AirTran , JetBlue y Southwest siguen un desa­
rrollo de mercado al expandir sus rutas a nivel nacional conforme las grandes aero lineas 
estan reduciendo el numero de rutas y empleados. Tanto JetBlue como AirTran compra­
ron recientemente 100 nuevos aviones para volar a nuevas ciudades en el Continente 
Americano. Sin embargo, JetBlue recientemente dejo de volar a Atlanta ante una fuerte 
co mpetencia en ese mercado. 

Seis directrices que ayuda n a determinar si el desarrollo de mercado resultara una 
est rategia especialmente efica z sonY 

• Cuando hay disponibles nuevos canales de distribucion que son confiab les, econo-
micos y de buena cali dad . 

• Cuando una organizacion es muy ex itosa en 10 que hace. 

• Cuando existen mercados sin explotar y sin saturar. 

• Cuando la organizacion ti ene los recursos financieros y humanos necesarios para 
administrar operaciones de expansion. 

• Cuando una organizacion tiene exceso de capacidad de produccion. 

• Cuando la indu stria basica de una organizacion se esta volviendo rapidam ente 
global. 
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Desarrollo de productos 
El desarrollo de productos es una estrategia que busca un aumento de las ventas mejoran­
do 0 modificando los productos y servicios actuales. EI desarrollo de productos general­
mente supone gran des gastos de investigacion y desarrollo. 

Las cadenas de comida nlpida, desde Arby's hasta McDonald's, buscan el desarrollo 
de productos poniendo a prueba los emparedados tipo gourmet, porque los clientes cada 
vez estan mas dispuestos a pagar mas por co midas rapidas preparadas con ingredientes de 
calidad. Los clientes quieren comida que no solo sea agradable al paladar, sino que tam­
bien los haga sentirse bien. McDonald's ahora cuenta con un programa en el que cada 
cliente disena sus propios emparedados tipo delicatessen, y Arby's vende emparedados que 
contienen ensalada de pollo con nueces, manzanas y uvas. Subway esta probando un pa­
quete saludable para niiios y Wendy's ha lanzado tazas de fruta y leche como opciones en 
sus comidas para nin~s. 

Verizon Communications, la empresa telefonica local mas grande en Estados Uni­
dos, empezo a instalar hace poco el servicio de Internet inalambrico en sus telefonos de pa­
ga, incluyendo 1,000 de estos telefonos tan solo en la ciudad de Nueva York. Su rival SBC 
Communications, otra gran compania telefonica, y su competidora Comcast, una gran 
empresa de cable, estan siguiendo una estrategia similar de desarrollo de productos. En Es­
tados Unidos, las empresas telefonicas actualmente tienen un 35% del mercado de Internet 
de alta velocidad, comparado con e162% de Internet por cable. Las empresas telefonicas y de 
cable compiten intensamente entre si en el negocio de los servicios de Internet. 

En 2005, la cervecera holandesa Heineken desarrollo y lanzo en Estados Unidos su 
primera cerveza de marca baja en calorias y carbohidratos. La empresa recientemente con­
trato a los acto res Brad Pitt y John Travolta para promover su nuevo producto, llamado 
"Heineken Light". Las cervezas ligeras han aumentado su participacion hasta representar 
mas de la mitad del mercado estadounidense de 200 millones de barriles de cerveza. Las cer­
vezas ligeras nacionales registraron un crecimiento del 3.9% en 2004 en comparacion con el 
crecimiento del 0.7% para toda la industria cervecera. Heineken Light competira con la Mi­
chelob Ultra de Anheuser, que aumento sus ventas un 45% solo en 2004. 

Coca-Cola Company, con sede en Atlanta, y PepsiCo, con sede en Purchase, Nueva 
York, estan introduciendo Coca-Cola Zero y Pepsi One, respectivamente, 10 que manifiesta la 
creciente preferencia por las bebidas dieteticas a expensas de las que contienen azucar. La 
venta de las bebidas azucaradas, como Coca-Cola Classic y Pepsi, cayeron el3 y 2.5%, respec­
tivamente, el ano pasado. Las bebidas dieteticas tienen ahora una participacion de mercado 
del 29.1 % y ese porcentaje sigue en aumento. Muchos adolescentes y adultos jovenes han de­
jado las bebidas de cola regula res en favor del agua embotellada y las bebidas dieteticas. 

Nucor esta desarrollando materiales para viviendas con marco de acero para rem­
plazar las casas con marco de madera. Nucor ensalza la capacidad del acero para soportar 
huracanes, termitas y terremotos y para mantener una casa fresca. Los marcos de acero re­
presentan men os del 2% de la construccion de nuevas casas familiares en Estados Un idos 
y el 72% de la construccion de nuevas casas en Hawai, donde los insectos causan estragos 
en la madera. La estrategia de Nucor de desarrollo de productos esta funcionando bien 
porque los precios de la madera han subido mas de un 10% al ano en los tiltimos tiempos. 

Cinco directrices que ayudan a determinar si el desarrollo de productos resultara 
una estrategia especial mente eficaz sonY 

• Cuando una organizacion tiene productos exitosos que estan en la etapa de madurez 
de su ciclo de vida; la idea es atraer a los clientes satisfechos para que prueben los 
nuevos productos (mejorados), como resultado de su experiencia posit iva con 
los productos y servicios actuales de la organizacion. 

• Cuando una organizacion compite en una industria que se caracteriza por los rapi­
dos desarrollos tecnologicos. 

• Cuando los competidores importantes ofrecen productos de mejor calidad a pre­
cios com parables. 

• Cuando una organizacion compite en una industria de gran crecimiento. 
• Cuando una organizacion tiene capacidades de invest igacion y desarrollo especia l­

mente solidas. 
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Estrategias de diversificacion 

Existen dos tip os generales de estrategias de diversificaci6n: relacionadas y no relacionadas. 
Se dice que los negocios estan relacionados cuando sus cadenas de valor poseen condicio­
nes estrategicas interempresariales valiosas competitivamente; se dice que los negocios 
son no relacionados cuando sus cadenas de valor son tan distintas que no existen relacio­
nes interempresariales competitivamente valiosas.1 4 La mayoria de las empresas favorecen 
las estrategias de diversificaci6n relacionada para poder capitalizar las sinergias de las si­
guientes maneras: 

• Transferir competitivamente experiencia, conocimientos tecnol6gicos u otras capa­
cidades de valor de una empresa a otra. 

• Combinar las actividades relacionadas de diferentes empresas en una unica opera­
ci6n para conseguir costos mas bajos. 

• Explotar el uso comun de un nombre de marca conocido. 
• La colaboraci6n interempresarial para crear fortalezas y capacidades de recursos 

competitivamente valiosas. 15 

Las estrategias de diversificaci6n son cada vez menos apreciadas conforme las orga­
nizaciones encuentran mas dificil administrar diversas actividades empresariales. En las 
decadas de 1960 y 1970, la tendencia era diversificar para no de pender de ·una unica in­
dustria, pero la decada de 1980 trajo consigo un cambio general en esa forma de pensar. 
Ahora la diversificaci6n va en retirada. Michael Porter, de la Escuela de Negocios de Har­
vard, declara: "La administraci6n se dio cuenta de que no podia manejar a la bestia". En 
consecuencia, las empresas estan vendiendo 0 cerrando sus divisiones menos rentables 
para poder enfocarse en sus actividades comerciales basicas. 

Elmayor riesgo para una empresa al estar en una unica industria es poner todos los 
huevos en una sola canasta. Aunque muchas empresas tienen exito al operar en una sola 
industria, las nuevas tecnologias, los nuevos productos 0 las preferencias en constante 
cambio de los compradores pueden exterminar un negocio en particular. Por ejemplo, las 
camaras digitales estan diezmando a la industria de los rollos de pelicula y el revelado de 
fotografias, y los telefonos celulares han modificado de manera permanente la industria 
de las llamadas telef6nicas de larga dis tan cia. 

Sin embargo, la diversificaci6n debe hacer mas que solamente repartir el riesgo co­
mercial en diferentes industrias, ya que los accionistas pueden lograr esto mismo con s6-
10 comprar acciones de diferentes empresas en diversas industrias, 0 invertir en fondos 
mutuos. La diversificaci6n tiene sentido solamente en la medida en que la estrategia apor­
te mas al valor de los accionistas de 10 que estos (iltimos podrian lograr actuando por su 
cuenta. Por esto, la industria elegida para la diversificaci6n debe ser 10 suficientemente 
atractiva para producir altos rendimientos sobre la inversi6n de manera constante y ofre­
cer el potencial suficiente en las divisiones de operaci6n para lograr mejores sinergias de 
las que esas entidades podrian lograr por si solas. 

Sin embargo, unas cuantas em pres as de la actualidad se enorgullecen de ser conglo­
merados, des de pequei'las empresas como Pentair Inc. y Blount Internacional, hasta enor­
mes organizaciones como Textron, Allied Signal, Emerson Electric, General Electric, Via­
com y Samsung. Esta ultima, por ejemplo, po see ahora elliderazgo de participaci6n en el 
mercado global en muchas areas diferentes, incluyendo telefonos celulares (10%), televi­
sores de pantalJa grande (32%), reproductores MP3 (13%), reproductores de DVD (11 %) 
Y hornos de microondas (25%).16 De manera similar, Textron, por medio de numerosas 
adquisiciones, ahora produce y vende aviones Cessna, helic6pteros Bell, podadoras de 
pasto Jacobsen, productos para golf, transmisiones, creditos personales y maquinaria te­
lesc6pica. Los conglomerados son la prueba de que el enfoque y la diversidad no siempre 
son mutuamente excluyentes. 

Much os estrategas sostienen que las empresas deben limitarse a "hacer 10 que saben 
hacer" y no apartarse demasiado de sus ,1reas de competencia basica. Sin embargo, la di­
versificaci6n sigue siendo una estrategia apropiada, en especial cuando la empresa compi­
te en una industria poco atractiva. Por ejemplo, United Technologies esta diversificando­
se mas alIa de su negocio central de aviaci6n ante el declive en la industria de las lineas 
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aereas . Mas recientemente, United Technologies adquiri6 la empresa britanica de seguri­
dad electr6nica Chubb PLC, movimiento que sigue a su adquisici6n de Otis Eleva tor 
Company y la empresa de sistemas de aire acondicionado Carrier, para reducir su depen­
den cia de la volatil industria de las lineas aereas. Hamish Maxwell, ex director general de 
Philip Morris, coment6: "Queremos convertirnos en una empresa de productos de consu­
mo". La diversificaci6n tiene sentido para Philip Morris porque el consumo de cigarri llos 
va en declive, las demandas por responsabilidad del producto son riesgosas y algunos in ­
versionistas rechaza n las acciones de la industria del tabaco por cuesti6n de principios. 

Diversificacion relacionada 
Un ejemplo de diversi ficaci6n relacionada es la reciente acc i6n de Amazon.com Inc. de 
vender computadoras personales por medio de su ti enda online. Sin embargo, en vez 
de mantener las computadoras en su almacen, Amazon simplemente transmite los pedi­
dos de las computadoras al mayorista Ingram Micro, con sede en Santa Ana, Californ ia. 
Ingram empacara y envia ra las computadoras a los clientes, con 10 que Amazon reduce al 
minimo su propio riesgo en esta iniciativa de diversificaci6n. Si Amazon fuera a vender 
aves canoras, esto seria diversificaci6n relacionada (vease la secci6n "Perspectiva del am­
biente natural" en la siguiente pagina). 

Dell Computer esta siguiendo la diversificaci6n relacionada al fabricar y comerciali­
zar aparatos electr6nicos de consumo, como televisores de pantalla plana y reproductores 
MP3. Ademas, Dell abri6 recientemente una tienda para descargar musica online. Dell con­
sidera que el negocio de las computadoras personales se esta alineando mas con el negocio 
del entretenimiento porque ambos dependen cada vez mas de la tecnologia digital. En re­
sumen, las computadoras y los aparatos electr6nicos de consumo estan convergiendo en 
una sola industria. Dell , al igual que Hewlett-Packard y Gateway, se encuentran entre las 
empresas de computaci6n que ahora compiten con Sony, Matsushita y Samsung en la divi­
si6n de los aparatos electr6nicos de consumo. 

Motorola abandon6 el negocio de producci6n de televisores en 1974 para enfocarse 
en los semiconductores y productos inalambricos. Sin embargo, recientemente volvi6 a en­
trar en el negocio de los televisores cuando contrat6 a una empresa china, Proview Interna­
tional Holdings de Hong Kong, para fabricar pantallas planas, televisores y otros productos 
con el nombre de Motorola. La estrategia de diversificaci6n relacionada de Motorola tam­
bien consiste en un intento de la empresa por deshacerse de su divisi6n de semiconducto­
res para enfocarse mas en los productos inalambricos y electr6nicos para el hogar. 

Rite Aid Corp., una de las cadenas farmaceuticas mas grandes de Estados Unidos, 
esta siguiendo la diversificaci6n relacionada al entrar en el negocio de las compafiias 
que administran los beneficios de farmacia (pharmacy benefit-management, PBM) de 
pedidos por correo para combatir a las farmacias que reciben pedidos por correo y son 
administradas por empresas aut6nomas. Rite Aid ahora ofrece sus servicios a emplea­
dores , programas de salud y compai1ias aseguradoras para administrar la parte referen­
te a los medicamentos den tro de los planes de seguros de salud. Otras dos grandes cade­
nas farmaceuticas, Walgreens y CVS, se rehusaron a participar en los nuevos prog rama~ 

de prescripci6n de med icamentos que utilizan operaciones de pedidos por cor reo. 
Seis directrices que ayudan a determinar si la diversificaci6n relacionada resultara 

una estrategia efectiva son: 17 

• Cuando una organizaci6n compite en una industria que no crece 0 que registra len­
to crecimiento. 

• Cuando agregar productos nuevos, pero relacionados, mejoraria significativamente 
las ventas de los productos actuales. 

• Cuando los productos nuevos, pero relacionados, pueden ofrecerse a precios muy 
competitivos. 

• Cuando los productos nuevos, pero relacionados, tienen niveles de ventas por tem­
porada que contrarrestan las altas y bajas de una organ izaci6n. 

• Cuando los productos de una organizaci6n se encuen tran en la etapa de decadencia 
de su ciclo de vida. 

• Cuando una organizaci6n cuenta con un s61ido equipo de administraci6n. 
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Aves canoras y arrecifes de coral en peligro 

Aves canoras 

Los aZL1lejos son una de las 76 especies de aves cano­
ras de Estados Unidos cuyo numero ha descendido 
dnisticamente en las ultimas dos decadas. No todos 
los pajaros se consideran aves canoras, ademas de que 
las razones por las que los pajaros cantan aun no son 
claras. Algunos cientificos dicen que cantan para \la ­
mar a sus parejas 0 para advertir del peligro, pero 
muchos especialistas sostienen que los pajaros cantan 
solo por placer. Entre las especies de aves canoras se 
encuentran los carboneros, las oropendolas, las go­
londrinas, los ruisei'iores, las currucas, los gorriones, 
los vireos y los zorzales maculados. "Estas aves nos 
estan diciendo que hay problemas, algo que esta rOI11-
piendo el equilibrio en nuestro ambiente", comenta 
Jeff Wells, director de conservacion de aves de la So­
ciedad Nacional Audubon. Las aves canoras tal vez 
esten diciendonos que su aire 0 agua estan demasia­
do sucios 0 que estamos destruyendo su habitat. Las 
personas coleccionan pinturas de Picasso y salvan 
edificios historicos. "Las aves canoras son parte de 
nuestra herencia natural. lPor que estamos mas dis­
puestos a vel' desaparecer a los pajaros cantores que a 
ver destruida una gran obra de arte?", pregunta Wells. 
Cualquiera que sea el mensaje que las aves nos esten 
enviando con sus cantos en la actualidad acerca de su 
ambiente natural, e! mensaje se escucha cada vez me­
nos a nive! nacional. Cuando salga hoy a la calle, de­
tengase y escuche. Cada uno de nosotros como indi ­
viduos, empresas, Estados y paises debemos hacer 10 
que razonablemente este en nuestras manos para me­
jorar el ambiente natural para nuestros paja ros can­
tores. 

Arrecifes de coral 

EI oceano abarca mas del 71 % de la Tierra. EI efecto 
destructivo de la pesca comercial en los habitats 

oceanicos, junto con la creciente cantidad de material 
contaminante que term ina en ell os y el calentamien­
to global han diezmado la poblacion es de peces, la 
vida marina y los arrecifes de coral de todo el mundo. 
La desafortunada consecuencia de la pesca en ellllti­
mo siglo ha sido la sobreexplotacion, cuyos motores 
principales son la politica y la codicia. La pesca de 
arrastre con redes destruye los arrecifes de coral, al 
grado de que mucha gente la compara con la accion 
de arrasar bosq ll es tan so lo para atrapar ardillas, ya 
que las redes profundas peinan y destruyen vastas 
areas del oceano. La gran proporcion de vida marina 
que es atrapada con el arrastre significa la captura de 
jovenes peces y otros animales a los que se mata para 
111ego desecharlos. EI calentamiento del oceano pro­
vocado por las emisiones de CO2 tambien acaba cada 
ano con miles de hectareas de arrecifes de coral. El 
area total de habi tats marinos totalmente protegidos 
en Estados Unidos es de apenas unos 130 kilo metros 
cuadrados, comparado con casi 37 millones de hecta­
reas de refugios nacionales de vida salvaje y parques 
nacionales en esa nacion. Un oceano saludable es vi­
tal para e! futuro economico y social de Estados Uni­
dos Cy, de hecho, de todos los paises del mundo). To­
do 10 que hacemos en tierra terl11ina en e! oceano, asi 
que debemos convertirnos en l11ejores encargados de 
esta ultima frontera de la Tierra con el fin de apoyar 
la supervivencia y mejorar la calidad de vida del ge­
nero humano. 

Fuentes: Adaptado de Tom Brook, "Declining Numbers Mute Many 

Bi rds' Songs", USA Todny, I I de septiembre de 2001 , p. 4A. Tambien 
adaptado de John Ogden, "Maintaining Diversit y in the Oceans", E,,­
virol1l11ent, abril de 200 1, pp. 29-36. 

Diversificaci6n no relacionada 
Una estrategia de diversificacion no relac ionada permite capitalizar con base en una car­
tera de empresas que son capaces de ofrecer un excelente desempeiio fi~lanCiero e~l sus In ­
dustrias respectivas, en vez de esfo rzarse por cap italizar las caracteristlG1S estrateg~cas de 
las cadenas de valor entre los negocios. Las companias que utili zan de l11anera contll1ua la 
diversificacion no relacionada, buscan en las diferentes industrias empresas que puedan 
adq uirir por medio de un trato y que tengan el potencial de brindar un gran rendimiento 
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sobre la inversion. Seguir la diversificacion no relacionada supone estar al acecho para ad­
quirir empresas cuyos activos estan subvaluados, que se encuentran en problemas finan­
cieros 0 que tienen altas posibilidades de crecimiento pero que no cuentan con capita l de 
inversion. Un inconveniente obvio de la diversificacion no relacionada es que una empre­
sa matriz debe contar con un excelente equipo de administracion capaz de planear, orga­
nizar, dirigir, delegar y controlar, todo de la manera mas eficaz. Es mucho mas dificil ad­
ministrar empresas en varias indus trias que una sola en una misma industria. Sin 
embargo, algunas empresas tienen exito con la diversificacion no relacionada, como Walt 
Disney, que es duena de ABC; Viacom, que es duena de CBS, y General Electric, que es 
duena de NBC. Como se observa, las tres cadenas televisivas mas importantes pertenecen 
a empresas diversificadas. 

Son muchas mas las empresas que han fa llado en la diversificacion no relacionada 
que las que han tenido exito; esto se debe a los inmensos retos de admin istracion implica­
dos. Sin embargo, la diversificacion no relacionada puede ser buena, como 10 es para Cen­
dant Corp., que es dueiia de la empresa de bienes rakes Century 21, la agencia de renta de 
automoviles Avis, los sitios de reservaciones de viajes Orbitz y Flairview Travel y de las ca­
denas hoteleras Days Inn y Howard Johnson. En el primer trimestre de 2005, los ingresos 
de Century 21 se incrementa ron un 16%, los de Avis un 9%, los de Orbitz y Flairview un 
22% y los de los hoteles un 19%. Cendant opera con una estructura organizacional de uni­
dad de negocios estrategica (que se analizara en el capitulo 7). 

EI magnate de los bienes rakes Donald Trump, director general de Trump Enter­
tainment Resorts, comenzo a diversificar su imperio en 2005 al iniciar la Universidad 
Trump, una universidad de negocios online. Esta universidad con fines de lucro de Trump 
consiste de cursos por Internet, CD-ROM, servicios de consultoria y seminarios tipo 
Learning Annex. Los cursos de la nueva Trump University cuestan $300. EI presidente 
de la Trump University es Michael Sexton. Este es otro ejemplo de diversificacion no rela­
cionada. 

E. W. Scripps, que posee estaciones televisivas y periodicos, compro recientemente 
Shopzilla, 10 que marco su entrada en el apreciado campo de los servicios de compra on­
line. Con sede en Cincinnati, Scripps planea conservar a los fundadores de Shopzilla y ala 
mayoria de los gerentes, y operar la empresa como una division por separado. La mayoria 
de los ingresos de Shopzi ll a se derivan de cuotas de referencia que pagan los minoristas 
online participantes. 

Incluso la enorme empresa de juguetes, Mattei, Inc., esta siguiendo la diversifica­
cion no relacionada al entrar a la industria del entretenimiento. Mattei pronto brindara 
giras musicales en Estados Unidos para promover sus juguetes y personajes. La gira de 
Mattel "Barbie Live in Fairytopia!" inicio en 2006 y continLla con presentaciones en vivo 
de Barbies y hadas de carne y hueso, como Elina. Esta gira pol' 80 ciudades constituye una 
sociedad entre Mattei y Clear Channel Entertainment. 

Cada vez mas hospitales estan creando centros comerciales en miniatura al ofrecer 
bancos, librerias, cafeterias, restaurantes, farmacias y otras tiendas minoristas dentro de 
sus instalaciones. Antes, muchos hospitales contaban unicamente con cafeterias, tiendas 
de regalos y tal vez una farmacia, pero este cambio a centros comerciales y tiendas mino­
ris tas tiene como objetivo mejorar el ambiente para los pacientes y sus visitantes. EI nue­
vo University Pointe Hosp ital de West Chester, Ohio, ofrece 7,000 metros cuadrados de 
espacio para minoristas. EI director general explica: "A menos que diversifiquemos nues­
tras ganancias, no podremos cumplir con nuestra mision de brindar servicios de sa Iud. 
Queremos que nuestro hospital sea un lugar al que la gente quiera venir".18 

Otro ejemplo de estrategia de diversificacion no relacionada seria la reciente ad­
quisicion de Vivendi Un iversal Entertainment (VUE) por parte de General Electric . VUE 
es un imperio de television y parques tematicos, mientras que GE es un conglomerado 
sumamente diversificado. VUE es duena y operadora de los parques tematicos de los Es­
tudios Universal. GE es duena de la National Broadcasting Corporation (NBC) y tam­
bien fabrica elect rodomesticos y decenas de otros productos. General Electric es una em­
presa clasica altamente diversificada: fabrica locomotoras, bombillas de luz, plantas 
electricas y refrigeradores; administra mas tarjetas de credito que American Express y es 
duena de mas aviones comerciales que American Airlines. 
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Diez directrices que ayudan a determinar si la diversificacion no relacionada resul­
tara una estrategia especialmente eficaz son: 19 

• Cuando los ingresos que se derivan de los productos y servicios actuales de una or­
ganizacion aumentarian significativamente al agregar productos nuevos y no rela­
cionados. 

• Cuando una organizacion participa en una industria altamente competitiva y/o sin 
crecimiento, como 10 indican los bajos Imhgenes de utilidades y rendimientos de la 
industria. 

• Cuando los actuales canales de distribucion de una organizacion se pueden utili zar 
para comercializar los nuevos productos a los clientes actuales. 

• Cuando los nuevos productos tienen patrones de venta antidclicos para los produc­
tos actuales de la organizacion. 

• Cuando la industria basica de una organizacion registra ventas y ganancias anuales 
decrecientes. 

• Cuando una organizacion tiene el capital y el talento administrativo necesarios pa­
ra competir con exito en una nueva industria. 

• Cuando una organizacion tiene la oportunidad de comprar un negocio no relacio­
nado, que es una oportunidad de inversion atractiva. 

• Cuando existe sinergia financiera entre la empresa adquirida y la compradora (ob­
serve que una diferencia clave entre la diversificacion relacionada y la no relaciona­
da es que la primera debe basarse en los elementos comunes de mercados, produc­
tos 0 tecnologia, mientras que la liltima debe basarse mas en consideraciones de 
utilidades). 

• Cuando los mercados existentes para los productos actuales de una organizacion 
estan saturados. 

• Cuando se han iniciado litigios contra una organizacion que historicamente se ha 
concentrado en una sola industria aduciendo que constituye un monopolio. 

Estrategias defensivas 

Ademas de las estrategias de integracion, intensivas y de diversificacion, las organizacio­
nes tambien disponen de estrategias como la reduccion, desinversion y liquidacion. 

Reduccion 
La reducci6n ocurre cuando una organizacion se reagrupa por medio de reduccion de cos­
tos y activos para revertir los descensos en las ventas y ganancias. En ocasiones llamada 
cambia radical 0 estrategia de rearganizaci6n, la reduccion esta disei\ada para fortalecer la 
competencia distintiva basica de una organizacion. Durante la reduccion, los estrategas 
trabajan con recursos limitados y enfrentan la presion de accionistas, empleados y medios 
de comunicacion masiva. La reduccion puede suponer la venta de terrenos y edificios pa­
ra reunir el dinero necesario, reducir las lineas de productos, cerraI' los negocios margina­
les y las fabricas obsoletas, automatizar procesos, reducir el numero de empleados y esta­
blecer sistemas de control de gastos. 

Winn- Dixie siguio una estrategia de reduccion en 2005 y 2006 al cerrar una tercera 
parte de sus tiendas y eliminar 22,000 empleos, que representaban el 28% de su fuerza 
de trabajo. Esta cadena de supermercados con problemas esta intentando salir de la de­
claracion de quiebra y suspension de pagos. La reduccion incluye cerraI' 326 tiendas y 
abandonar por completo 14 mercados del sureste, incluyendo Atlanta, Charlotte y Jack­
son, Mississippi. Esta es la segunda ronda de reduccion para Winn-Dixie, la empresa de 
Jacksonville, Florida, que en el af'1o 2004 elimino 156 tiendas y recorto 10,000 empleos. 

En un movimiento estrategico poco usual para una empresa japonesa, Sanyo Elec­
tric, ubicada en Osaka, recorto su fuerza de trabajo global en un 15% en 2006. La empre-
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sa esta cerrando fabricas y reduciendo sus deudas. Sanyo sostiene que 8,000 de los 14,000 
puestos de trabajo que se eliminaron estaban en Japon, pais que esta acostumbrado al em­
pleo de pOl' vida, bajas tasas de desempleo y recortes de empleos discretos (en vez de muy 
visibles). Sanyo se ha visto perjudicada sobre todo por la caida de los precios de los telefo­
nos celulares y de las camaras, y planea cambiar su enfoque hacia la fabricacion de bate­
rias y compresores. 

En algunos casos, la bancarrota es una modalidad eficaz de estrategia de reduccion. 
La bancarrota permite a una empresa evitar obligaciones de deuda importantes y olvidar­
se de los contratos sindicales. En Estados Unidos existen cinco tipos principales de banca­
rrota: Capitulo 7, Capitulo 9, Capitulo 11, Capitu lo 12 y Capitulo 13. 

La bal1carrota del Capitulo 7 es un procedimiento de liquidacion que se utiliza sola­
mente cuando una corporacion cree que no tiene oportunidad de operar con exito ni de 
obtener los acuerdos necesarios con sus acreedores. Todos los activos de la organizacion 
se venden en partes por su valor tangible. 

La bancarrota del Capitulo 9 se aplica a los municipios. Un municipio que se decla­
ro en bancarrota fue Camden, Nueva Jersey, la ciudad mas pobre del estado y la quinta 
mas pobre de Estados Unidos. Se trata de una ciudad de 87,000 habitantes, asediada por el 
crimen, que recibio $62.5 millones en ayuda estatal y retiro su peticion de bancarrota. En­
tre 1980 y 2000, solo 18 ciudades estadounidenses se declararon en bancarrota. Algunos 
estados no permiten que sus municipios se declaren en bancarrota. 

La bancarrota del Capitulo 11 (cierre de operaciones) permite a las organizaciones 
reorganizarse y regresar despues de presentar una peticion de proteccion. La empresa 
farmaceutica AaiPharma, con sede en Wilmington, Carolina del Norte, se declaro en 
bancarrota bajo el Capitulo 11 en el ano 2005 y liquido (vendio) los activos de sus divi­
siones farmaceuticas por $170 millones. Collins & Aikman, un gran proveedor de refaccio­
nes automotrices con sede en Troy, Michigan, tambien se declaro en bancarrota bajo el 
Capitulo 11. Dos proveedores de automoviles rivales, Meridian Automotive Systems y To­
wer Automotive, tambien se declararon en bancarrota recientemente. Proxim Corpora­
tion, con sede en San Jose, California, un fabricante de hardware inalambrico para Inter­
net, pidio proteccion pOI' bancarrota bajo el Capitulo 11 a mediados de 2005 y acordo ser 
vendida a Moseley Associates Inc. por $21 millones. En ese entonces, Proxim tenia activos 
por $55.4 millones y deudas por $101.8 millones. Tambien durante 2005, la principal li­
nea aerea de Brasil, Viacao Aerea Riograndense SA, 0 Varig, se declaro en bancarrota. Va­
rig tiene una deuda de mas de $3,750 millones, que equivale a 9 mil millones de reales (la 
moneda de Brasil). 

La bancarrota del Capitulo 12 fue creada por la Ley de Quiebras de Empresas Agrico­
las Familiares de 1986. Esta ley entro un vigor en 1987 y brinda ayuda especial a empresas 
agricolas familiares con deudas equivalentes 0 menores a $1.5 millones. 

La bancarrota del Capitulo 13 es un plan de reorganizacion similar al del Capitulo 11, 
pero se encuentra disponible solo para pequeilas empresas que sean propiedad de indivi­
duos con deudas no aseguradas menores a $100,000 y deudas aseguradas menores a 
$350,000. A1 deudor del Capitulo 13 se Ie permite operar su empresa mientras se desarro­
lla un plan para faci litarle la operacion exitosa de su negocio en un futuro. 

Cinco directrices que ayudan a determinar si la reduccion resultara una estrategia 
especialmente eficaz son: 20 

• Cuando una organizacion tiene una competencia claramente distintiva pero ha fa­
llado consistentemente en el cumplimiento de sus objetivos y metas en el transcur­
so del tiempo. 

• Cuando una organizacion es uno de los competidores mas debiles de una industria 
determinada. 

• Cuando una organizacion esta dominada por la ineficiencia, la baja rentabilidad, la 
baja moral de los empleados y la presion pOl' parte de los acc ionistas para mejorar el 
desempeno. 

• Cuando una organizacion no ha capitalizado las oportunidades externas, reducido 
las amenazas externas, sacado ventaja de las fortalezas internas y superado las de­
bilidades internas con el tiempo; esto es, cuando los gerentes estrategicos de una 
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organizaci6n han fracasado (y posiblemente seran remplazados por individuos mas 
competentes). 

• Cuando una organizac i6 n ha crec ido mucho y mu y ra pidamen te y neces ita una 
gran reorganizaci6n intern a. 

Desinversion 
A la venta de una divisi6n 0 pa rte de una o rga ni zac i6n se Ie ll ama desinversion. La desin­
versi6n a m enudo se utili za para reunir capital con el fin de hacer otras adquisiciones 0 

inversiones estrategicas. La des inversi6n puede ser par te de una estrategia general de re­
ducci6n para deshacerse de los negoc ios de una o rga ni zaci6n que no son rentables, que 
requieren demasiado capital 0 que no encajan con las ot ras acti vidades de la empresa. Por 
ejemplo, Morgan Stanley planea poner a la venta su di visi6n de la tarjeta de cred ito Dis­
cover, para que la compre un grupo de accioni stas y antiguos ejecutivos que han conven­
cido el director general, Philip Purcell , y a la junta directiva de Morgan Stanley de que la 
divisi6n debe venderse. Recientemente Unil eve r ve ndi6 su negocio de perfumes, inclu­
yendo m arcas com o Calvin Klein y Ve ra Wa ng, a Coty Inc. po r $800 millones. Unilever 
tambien es duefia de los helados Ben & Jerry's, del jab6n Dove y del te Lipton, entre otros 
productos. Jacuzzi Brands, Inc., con sede en West Palm Beach, Flo rida, recientemente ven­
di6 sus divisiones Elj er Plumbi ngware y Rhone Capital LLC a Sun Capital Partners y Rho­
ne Capital LLC, respect iva mente. Adidas rec ientemente ve ndi6 su fa bricante de equipo 
para esquiar Salomon, que era su divisi6n menos rentable. En fechas recientes, el fabri­
cante de juguetes danes Lego se deshi zo de su parque tematico Legoland, que fu e adquiri­
do por Blackstone Group por aproximadamente $470 millones . En la tabla 5-4 aparece 
una lista con mas ejemplos de des inversiones. 

Seis directrices que ayudan a determinar si la desinversi6n resultara una estrategia 
especialmente eficaz son: 21 

• Cuando una organizaci6n ha seguido en estrategia de red ucc i6n y no ha consegui­
do las mejoras necesarias . 

• Cuando una divisi6n neces ita mas recursos para ser competitiva que los que la em­
presa puede ofrecer. 

• Cuando una divisi6n es responsable de l mal desem pefio de una organizaci6n. 

• Cuando una divisi6n no se ada pta al resto de la o rga nizac i6n; esto podria ser el re­
sultado de mercados, clientes, gerentes, empleados, va lo res 0 necesidades rad ica l­
mente diferentes. 

• Cuando se necesita una gran cant idad de d inero y no se puede obtener razonable­
mente de otras Fuentes . 

• Cuando las acc iones antimo nop61icas gubern amen ta les amenaza n a la o rgan iza ­
ci6n . 

Liquidacion 
Vender todos los activos de la empresa, en partes y por su va lo r tangible, se llama liquida­
cion. La liquidaci6n implica tener que reconocer la derro ta y, po r consiguiente, es una es­
trategia emocionalmente di fic il. Sin embargo, es mejor dejar de operar que seguir per­
diendo gran des cantidades de dinero. Por ejemplo, en 2005 la linea aerea canadiense de 
descuento, ]etsgo, detuvo sus operaciones, se declar6 en banca rrota y despues liquid6 sus 
activos. Jetsgo, que fu e la tercera linea aerea mas importante de Ca nada, habia iniciado 
operaciones apenas tres afi os atras en Montreal. Jestgo compiti6 contra WestJet, con sede 
en Calgary, Alberta, y Air Canada, con sede en Montrea l. Los analistas ya habian predicho 
desde antes que Jetsgo fracasa ria, al ver los bajisimos precios de los boletos de la empresa 
y su intensa expansi6n . 

America Online Latin Ameri ca Inc. pidi6 protecci6n por banca rrota a mediados de 
2005 y anunci6 planes para liquidar su negoc io. Desde su fundaci6n en 1999, AOL Latin 
America nunca registr6 fluj os positivos de dinero. 



TAB LA 5 -4 Desinversiones recientes 

COMPANiA MATRIZ 

Computer Sciences 

Gene ral Electric 

Instinet Group 

Clear Channel 

Duke Energy 

Duke Energy 

Leonard Green & Partners 

General Electric 

DaimlerChrysler AG 

Veronis Suh ler Stevenson 

E.OnAG 

Tiscali SpA 

Bertelsmann 

Bertelsmann 

Pfizer 

EnelSpA 

Morgan Stan ley 

Calpine Corp. 

Abbott Laboratories 

EI Paso Corp. 

Federated Dept. Stores 

May Dept. Stores 

Precision Drilling 

Precision Drilling 

Pernod 

Allied Domecq 

Wyeth Pharmaceut ica ls 

American Express 

Agilent 

Viacom 

Cargi ll Investor Services 

E.OnAG 

Danone 

Clayton Homes 

Colgate- Palmol ive 

PARTE VENDIDA 

SoIuciones de planes de salud 

Negocio de 
au toalmacenamien to 

Comercio computa rizado 

Un idad de entretenimiento 

Transmision de gas natural 

Bienes raices 

Liberty Group Publishing 

Medical Protective Curp. 

Fabricacion de motores 

Directorio telefonico 
europeo 

Division de bienes raices 

Exci te Italia BV 

Unidad de revistas 
estadounidenses 

YM Magazine 

Oftalmologia quirurgica 

Wind SpA 

Discover Financial Services 

Planta de energia Saltend 

Determine/DainaScreen 

Lakeside Technology 

Negocio de tarjetas de cn~dito 

Negocio de tarjetas de cn~dito 

Servicios de energia 

Perforacion por contrato 

Bush mills 

Montana 

Solgar Vitamin & Herb 

Asesoria financiera 

Division de semiconductores 

Jugadores famosos 

Operaciones de correduria 

Ruhrgas Industries GmbH 

HP Foods 

Casas fabricadas 

Marcas de detergentes 
para ropa 
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COMPANIA COMPRADORA 

DST Systems 

Prudential Financial 

Nasdaq Stock Market 

Pendiente 

Pendiente 

Pendiente 

Fortress Capita l Group 

Nationa l Indemnity 

Pendiente 

Macquarie Capital 
Alliance 

Terra Firma Capital Ltd. 

Ask Jeeves Inc. 

Pendiente 

Conde Nast 

Advanced Medical 
Optics 

Naguib Sawiris 

Pendiente 

Mitsui & Co 

Inverness Medical 

Digital Realty 

Citigroup 

Citigroup 

Weatherford 

Weatherford 

Diageo 

Diageo 

NBTY Inc. 

Pendiente 

Pendiente 

Cineplex Galaxy 

Refco Group Ltd. 

CVC Capital Partners 
Ltd. 

Heinz Foods 

Fleetwood Enterprises 

Phoenix Brands LLC 

Miles de pequefias empresas en Estados Unidos son liquidadas anua lmente sin 
siquiera aparece r en las noticias. Iniciar y operar con exito una pequefia empresa es muy 
dificil. En China y Rusia, miles de empresas propiedad del gobierno son liquidadas anua l­
mente a medida que esos paises intentan privatizar y consolidar industrias. 
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Tres directrices que ayudan a determinar si la liquidaci6n resultara una estrategia 
especialmente eficaz son: 22 

• Cuando una organizaci6n ha seguido estrategias de reducci6n y desinversi6n y nin­
guna de elias ha tenido exito. 

• Cuando la (1J1ica alternativa de la organizaci6n es la bancarrota. La liquidaci6n re­
presenta una manera ordenada y planeada de obtener la mayor cantidad de dinero 
posible por los activos de una organizaci6n. Una empresa puede declararse legal­
mente en bancarrota primero y despues liquidar varias divisiones para reunir el ca­
pital que necesite. 

• Cuando los accionistas de la empresa pueden minimizar sus perdidas al vender los 
activos de la organizaci6n. 

Las cinco estrategias genEuicas 
de Michael Porter 

Probablemente los tres libros mas le!dos acerca del analisis competitivo en la decada 
de 1980 fueron Competitive Strategy (Free Press, 1980), Competitive Advantage (Free 
Press, 1985) y Competitive Advantage of Nations (Free Press, 1989), los tres de Michael 
Porter. Segun este especialista, las estrategias permiten a las organizaciones obtener ven­
taja competitiva de tres bases diferentes: liderazgo de costos, diferenciaci6n y enfoque. 
Porter llama a estas tres bases estrategias genericas. Elliderazgo de costos hace hincapie en 
la elaboraci6n estandarizada de productos a un costa por unidad muy bajo para los con­
sumidores que son sensibles a los precios. Existen dos tipos alternativos de estrategias de 
Iiderazgo de costos. El tipo 1 es una estrategia de bajo costo que ofrece productos 0 servi­
cios a una gran variedad de c1ientes al precio mas bajo disponible en el mercado. El tipo 2 
es la estrategia de mejor valor que ofrece productos 0 servic ios a un amplio rango de 
c1ientes otorgando la mejor relaci6n valor-precio disponible en el mercado; la estrategia 
de mejor valor busca ofrecer a los c1ientes una variedad de productos 0 servicios al pre­
cio mas bajo disponible comparado con productos con atributos semejantes de sus com­
petidores. Tanto la estrategia de tipo 1 como la de tipo 2 tienen como objetivo un gran 
mercado. 

La estrategia generica del tipo 3 de Porter es la diferenciacion. La diferenciacion es una 
estrategia cuyo objetivo consiste en elaborar productos y servicios considerados unicos en 
la industria y dirigidos a consumidores que son relativamente poco sensibles a los precios. 

Enfoque significa elaborar productos y servicios que cumplan con las necesidades 
de pequenos grupos de consumidores. Dos formas alternativas de estrategias de enfoque 
son los tipos 4 Y 5. EI tipo 4 es la estrategia de enfoque de bajo costo que ofrece productos 0 

servicios a una pequena variedad (grupo nicho) de c1ientes al precio mas bajo disponible 
en el mercado. Ejemplos de empresas que utilizan la estrategia del tipo 4 incluyen Jiffy Lu­
be International y Pizza Hut, as! como vendedores de autom6viles locales y restaurantes 
de hot dogs. El tipo 5 es una estrategia de enfoque de mejor valor que ofrece productos 0 ser­
vicios a una pequena variedad de c1ientes con la mejor relaci6n valor-precio disponible en 
el mercado. La estrategia de enfoque de mejor va lor, que en ocasiones se conoce como "di­
ferenciaci6n enfocada", busca ofrecer a un grupo nicho de consumidores, productos 0 ser­
vicios que cum plan con sus gustos y requisitos mejor de 10 que 10 hacen los productos de 
los rivales. Las estrategias de enfoque tipo 4 y tipo 5 estan dirigidas a un mercado peque­
no. Sin embargo, la diferencia es que la estrategia del tipo 4 ofrece productos y servicios a 
un grupo nicho al precio mas bajo, mientras que el tipo 5 ofrece productos 0 servicios 
a un grupo nicho a precios mas altos pero con muchas caracteristicas distintas, de tal ma­
nera que la oferta se percibe como la del mejor valor. Ejemplos de empresas que utilizan 
la estrategia del tipo 5 incluyen Cannondale (bicicletas de montaila de excelente calidad), 
May tag (lavadoras de ropa ) y Lone Sta r Restaurants, as! como posadas de alojamiento y 
desayuno, y boutiques minoristas locales. 



FIGURA 5-3 
Las cinco estrategias genericas de Porter 

Tipo 1: Liderazgo de costos-bajo costa 

Tipo 2: Liderazgo de costos-mejor valor 

Tipo 3: Diferenciacion 

Tipo 4: Enfoque: bajo costa 

Tipo 5: Enfoque: mejor valor 
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Enfoque 

-

Tipo 4 
Tipo 5 

Fuente: Adaptado de Michael E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and COlllpeti­
tors, Nueva York, Free Press, 1980, pp. 35-40. 

Las cinco estrategias de Porter suponen distintos tipos de organizacion, procedi­
mientos de control y sistemas de incentivos. Las grandes empresas con mayor acceso a los 
recursos compiten, por 10 general, por liderazgo de costos y/o diferenciacion, mientras que 
las empresas mas pequenas a menudo compiten por el enfoque. Las cinco estrategias ge­
nericas de Porter se ilustran en la figura 5-3. Note que se puede seguir una estrategia de 
diferenciacion (tipo 3) tanto en un mercado pequeno como en uno grande. Sin embargo, 
no es eficaz segui r una estrategia de liderazgo de costos en un mercado redueido porque 
los margenes de utilidades generalmente son demasiado pequenos. Asimismo, no es eficaz 
seguir una estrategia de enfoque en un mercado grande porque las economias de escala 
generalmente favorecerian una estrategia de liderazgo de bajo costa 0 una estrategia de li­
derazgo del mejor valor para obtener 0 conservar la ventaja competitiva. 

Porter hace hincapie en la necesidad de que los estrategas realicen analisis de costo­
beneficio para evaluar la posibilidad de "compartir oportunidades" entre las unidades de 
negocios existentes y potenciales de una empresa. Com partir las actividades y los recursos 
mejora la ventaja competitiva al bajar costos 0 aumentar la diferenciacion. Ademas de fo­
mentar la participacion, Porter destaca la necesidad de que las empresas "transfieran" ha­
bilidades y experiencia eficazmente entre las unidades de negocios autonomas para ganar 
ventaja competitiva. Al depender de factores como el tipo de industria, el tamano de la 
empresa y la naturaleza de la competencia, varias estrategias pueden dar ventajas en lide­
razgo de costos, diferenciacion yenfoque. 

Estrategias de liderazgo de costos (tipos 1 y 2) 
Una razon principal para seguir estrategias de integracion directa, hacia atras y horizon­
tal es obtener beneficios de liderazgo de costos de bajo costa y mejor valor. Pero general­
mente elliderazgo de costos se debe seguir en conjunto con la diferenciacion. Varios 
elementos del costa afecta n el atractivo relativo de las estrategias genericas, incluidas las 
economias 0 deseconomias de escala logradas, los efectos de la curva de aprendizaje 
y exper iencia, el porcentaje de uso de la capacidad y los vincu los con proveedores y 



190 PARTE 2 • FORMULACION DE LA ESTRATEGIA 

distribuidores. Otros elementos de costo por considerar en la elecc i6n entre estrategias al­
ternativas incluyen el potencial para compartir costos y conocimiento dentro de la orga­
ni zaci6n, los costos de I&D asociados con el desarrollo de nuevos productos 0 la modifi­
caci6n de productos existentes, los costos de mano de obra, las tasas fiscales , los costos de 
energia y los de envio. 

Esforzarse para ser el productor de bajo costo de un industria result a especial mente 
eficaz cuando el mercado esta compuesto de muchos compradores sensibles a los precios, 
cuando existen po cas maneras de lograr la diferenciaci6n del producto, cuando a los com­
pradores no les interesan mucho las diferencias entre marcas 0 cuando existe un gran nll­
mero de compradores con capacidad de negociaci6n sign ifi cativa. La idea basica es fiiar 
precios por debajo de los competidores y de ese modo obtener participaci6n de mercado 
y ventas, sacando por completo a algunos competidores del mercado. Las empresas que 
emplean estrategias de liderazgo de costos de bajo cos to (tipo 1) 0 de mejor valor (tipo 2) 
deben lograr su ventaja compet iti va mediante formas que los competidores encuentren 
dificiles de copiar 0 igualar. Si los rivales se dan cuenta de que es relativamente faci l 0 ba­
rato imitar los metodos de liderazgo de costos dellider, la ventaja de este no durara 10 su­
ficiente como para darle un m argen valioso en el mercado. Recuerde que para que un 
recurso sea valioso, debe ser raro, dificil de imitar 0 no sustituible facilmente. Para em­
plea r con exito una estrategia de liderazgo de costos, una empresa debe asegurarse de que 
los costos total es de su cadena de valor sean mas bajos que los costos totales de los compe­
tidores. Existen dos maneras de lograr esto: 23 

1. Realizar las actividades de la cadena de va lor de manera mas eficaz que los rivales y 
controlar los factores que impulsan los costos de las actividades de la cadena de va­
lor. Tales actividades podrian incluir alterar la distribuci6n de una planta, dominar 
las tecnologias recien introducidas, utiliza r partes 0 componentes comunes en dife­
rentes productos, simplificar el disefio del producto, encontrar maneras para operar 
que esten cercanas a la capacidad total durante to do el ai10, etcetera. 

2. Renovar toda la cadena de valor de la empresa eliminando 0 evitando algunas acti­
vidades que generen costos. Tales actividades podrian incluir asegurar nuevos pro­
veedores 0 distribuidores, vender productos por Internet, reubicar instalaciones de 
manufactura , evitar recurrir a sindicatos, etcetera. 

Cuando se emplea una estrategia de liderazgo de costos, una empresa debe tener 
cuidado de no utili zar recortes de precio tan dnisticos que sus propias utilidades sean de­
masiado bajas 0 inexistentes. Hay que estar siempre al tanto de los avances tecnol6gicos 
que permitan ahorrar costos 0 de cua!quier otro cambio en la cadena de valor que pu­
diera mermar 0 destruir la ventaja competitiva de la empresa. Una estra tegia de lideraz­
go de costos del tipo 1 0 2 resultara especialmente eficaz en las siguientes condiciones: 24 

1. Cuando la competencia de precios entre vendedores rivales es especial mente vigo­
rosa. 

2. Cuando los productos de vendedores rivales son practicamente identicos y los su­
ministros estan disponibles facilmente para cualquiera de varios vendedores an­
SIOSOS. 

3. Cuando existen pocas maneras de conseguir una diferenciaci6n en los productos 
que tenga valor para los compradores. 

4. Cuando la mayoria de los compradores usan el producto de la misma manera. 

5. Cuando los compradores incurren en costos mas bajos al cambia r de un vendedor a 
otro. 

6. Cuando los compradores son muchos y tienen una capacidad de negociaci6n sign i­
ficativa para reducir los precios. 

7. Cuando los rec ien llegados a la industria utilizan precios bajos de lanzamiento para 
atraer compradores y conformar una base de c1ientes. 

Una estrategia de liderazgo de costos exitosa genera l mente se extiende a toda la em­
presa, como 10 ev idencian la elevada eficiencia, los bajos costos generales, las ventajas de-
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finidas, la intolerancia al desperdicio, el amliisis intensivo de peticiones de presupuesto, 
los amplios periodos de control, las recompensas vinculadas a la contencion de costos y la 
amplia participacion de los empleados en los esfuerzos de control de costos. Algunos ries­
gos de seguir eIliderazgo de costos son que los competidores pueden imitar la estrategia y, 
por consiguiente, impulsar a la baja las ganancias dentro de la industria; que los avances 
tecnologicos en la industria vuelvan ineficaz la estrategia; 0 que el interes de los compra­
dores cambie a otras caracteristicas de diferenciacion distintas al precio. Varios ejemplos 
de empresas que son muy conocidas por sus estrategias de Iiderazgo de costos bajos son 
Wal-Mart, BTC, McDonald's, Black and Decker, Lincoln Electric y Briggs and Stratton. 

Estrategias de diferenciaci6n (tipo 3) 
Diferentes estrategias ofrecen diversos grados de diferenciacion. La diferenciacion no ga­
rantiza la ventaja competitiva, en especial si los productos estandar cumplen suficiente­
mente bien con las necesidades de los clientes 0 si es posible la rapida imitacion por parte 
de los competidores. Los productos de consumo duraderos protegidos por barreras que 
evitan que los competidores los copien rapidamente son los mejores. La diferenciacion 
exitosa puede significar mayor flexibilidad de producto, mayor compatibilidad, menores 
costos, servicio mejorado, menos mantenimiento, mayor conveniencia 0 mas caracteristi­
cas. EI desarrollo de productos es un ejemplo de una estrategia que ofrece las ventajas de 
la diferenciacion. 

Una estrategia de diferenciacion debe seguirse solamente despues de un estudio cui­
dadoso de las necesidades y preferencias de los compradores para determinar si es viable 
incorporar una 0 mas caracteristicas de diferenciacion en un producto unico que presente 
los atributos deseados. Una estrategia de diferenciacion exitosa permite a la empresa co­
brar un precio mas alto por su producto y obtener la lealtad de los clientes cuando estos se 
identifican rapidamente con las caracteristicas de diferenciacion. Las caracteristicas espe­
ciales que logran diferenciar al producto mismo incluyen un servicio superior, disponibi­
lidad .de piezas de repuesto, disefio de ingenieria, desempefio del producto, vida util, ren­
dimiento de combustible 0 facilidad de uso. 

Uno de los riesgos de seguir una estrategia de diferenciacion es que un producto 
singular podria no recibir una valoracion 10 suficientemente alta por parte de los clientes 
como para que se justifique su precio mas alto. Cuando esto sucede, una estrategia de Ii­
derazgo de costos derrotara facilmente a una estrategia de diferenciaci6n. Otro riesgo de 
seguir una estrategia de diferenciacion es que los competidores pueden desarrollar rapi­
damente formas de copiar las caracteristicas distintivas de un producto. Por eso las em­
presas deben encontrar Fuentes duraderas de singularidad que las empresas rivales no 
puedan imitar rapidamente 0 a bajo costo. 

Los requisitos comunes en cuanto a la organizacion para que una estrategia de dife­
renciacion tenga exito incluyen una solida coordinacion entre las funciones de I&D y de 
marketing e instalaciones solidas que atraigan a cientificos y personas creativas. Las em­
presas pueden seguir una estrategia de diferenciacion (tipo 3) basad a en diversos aspectos 
competitivos. Por ejemplo, Mountain Dew y la cerveza de raiz tienen un sabor unico; Lo­
we's, Home Depot y Wal-Mart ofrecen una amplia seleccion y un centro de compras en 
un solo lugar; Dell Computer y Fed Ex ofrecen servicio superior; BMW y Porsche ofrecen 
disefio de ingenieria y rendimiento; IBM y Hewlett-Packard ofrecen una amplia gama de 
productos; mientras que E*Trade y Ameritrade ofrecen la conveniencia de Internet. Las 
oportunidades de diferenciacion existen 0 pueden desarrollarse potencialmente en cual­
quier parte de la cadena de valor de la empresa, incluyendo las actividades de la cadena de 
suministro, de investigacion y desarrollo de productos, de produccion y tecnologicas, de fa­
bricacion, de administracion de recursos humanos, de distribucion 0 de marketing. 

Las bases de diferenciacion mas eficaces son aquellas que los rivales encuentran di ­
ficiles 0 costosas de imitar. Los competidores continuamente intentan copiar y superar a 
los rivales en cualquier variable de diferenciacion que haya producido una ventaja com­
petitiva. POl' ejemplo, cuando U. S. Airways bajo sus precios, Delta rapidamente hizo 10 
mismo. Cuando Caterpillar instituyo su politica de rapida entrega de piezas de repuesto, 
John Deere pronto hizo 10 mismo. La estrategia de diferenciacion sera especialmente efi­
caz en la medida en que los atributos de diferenciacion sean dificiles de copiar por parte 
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de los rivales, 10 que signifi ca que las Fuentes de singular idad deben consumir mucho 
tiempo, tener un costa prohibitivo 0 simplemente implicar demasiado trabajo para que 
los rivales las igualen. Por consiguiente, una empresa debe tener cuidado cuando emplea 
una estrateg ia de diferenciac i6n (tipo 3). Los compradores no paga ran el precio mas ele­
va do de la di ferenciaci6n a m enos que perciba n que su valor supera el prec io que estan 
pagando.25 EI valor percibido sera m as importante pa ra los c1ientes que el va lor real si se 
tienen en cuenta cuestiones como un empaque atractivo, intensa publicidad, calidad de 
las presentac iones de ventas y del sitio Web, Iista de c1ientes, profes ionalism o )' ta mailo y/o 
rentabilidad de la empresa. 

Una estrategia de di fe renciaci6n tipo 3 sera espec ialmente efi caz en las siguientes 
condiciones:26 

1. Cuando existen muchas maneras de dife renciar el producto 0 se rvicio )' muchos 
compradores perciben que estas difere ncias tienen va lo r. 

2. Cuando las necesidades de los compradores y los usos que dan a los productos son 
diversos. 

3. Cuando pocas empresas rivales siguen un enfoque de diferenciaci6n similar. 

4. Cuando el cambio tecnol6gico ocurre a un ritmo rap ido y la competencia gira alre­
dedor de las caracterfsticas del producto que evolucionan rapidam ente. 

Estrategias de enfoque (tipos 4 y 5) 
Una estrategia de enfoque exitosa depende de un segmento de la industria que sea de ta­
mafio suficien te, tenga buen potencial de crecimiento y no sea crucial para el exito de 
otros competidores importantes. Estrategias como la penet rac i6n de mercado )' el desa­
rro llo de mercado ofrecen ventajas de enfoque considerables. Las empresas medianas y 
gran des siguen efi cazmente estrategias que se basan en el enfoque s610 jun to con estrate­
gias que se basan en la diferenciaci6n 0 elliderazgo de costos . Todas las empresas siguen 
en esencia una estrategia de diferenciaci6n. Puesto que s610 una empresa puede diferen­
ciarse con el costo mas bajo, las dem as empresas de la industri a deben encontrar otras 
maneras de diferenciar sus productos. 

Las estrategias de enfoq ue son las mas efi caces cuando los consumidores tienen pre­
ferencias especificas 0 piden requisitos distint ivos y cuando las empresas ri va les no inten­
tan especializa rse en el mismo segm ento meta. Starbucks, la cadena estadounidense m as 
importante de cafeterias, esta siguiendo una estrategia de enfoque )'a que recientemente 
adquiri6 las operac iones estadounidenses y ca nadienses de Seattle Coffee por $72 millo­
nes. Starbucks ahora es duena de las 150 cafeterias de Seattle)' de los contra tos que tenia 
con mayori stas, que incluyen cerca de 12,000 supermercados )' tiendas de servicios de ali­
mentos que distribuyen los granos de cafe Seattl e. 

En la industria aseguradora, Safeco recientemente se deshi zo de sus di visiones de 
seguros de vida y administ raci6n de inversiones para enfocarse exclusivam ente en las ope­
raciones del sector de seguros sobre bienes y seguros contra accidentes )' r iesgos diversos. 
La estrategia de la empresa con sede en Seattle es tan s610 uno de los muchos ejemplos de 
consolidaci6n en la industria aseguradora donde las empresas se esfuerzan por enfocarse 
en un solo tipo de seguros )' no en much os. 

Los riesgos de seguir una estrategia de enfoque incluyen la posibilidad de que varios 
competidores reconozcan la estrategia de en fo que exitosa )' la copien 0 que las preferen­
cias del consumidor se desvien hacia los atributos del producto que desea la generalidad 
del mercado. Una organizaci6n que utiliza un a estrategia de enfoque puede concentrarse 
en un grupo de c1ientes, en mercados geografi cos 0 segmentos de linea de productos en 
pa rticular, para atender a un mercado bien definido pero estrecho mucho mejo r que los 
competidores que atienden a un mercado amplio. 

Una estrategia de enfoque de bajo cos to (tipo 4) 0 de mejor va lor (t ipo 5) resulta es­
pecialmente at ractiva en las siguientes cond iciones:27 

1. Cuando el nicho del mercado meta es grande, ren table), esta crec iendo. 

2. Cuando los lideres de la industria no considera n que el nicho sea crucial para su 
propio exito. 
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3. Cuando los lideres de la industria consideran que es muy costoso y diffcil satisfacer 
las necesidades especiales del nicho del mercado meta a la vez que atienden a sus 
clientes dominantes. 

4. Cuando la industria cuenta con diferentes nichos y segmentos, permitiendo de ese 
modo que quien se enfoca elija un nicho competitivamente atractivo y adecuado 
para sus propios recursos. 

5. Cuando pocos rivales (si es que los hay) intentan especializarse en el mismo seg­
mento meta. 

Estrategias para competir en mercados turbulentos 
de alta velocidad 
El mundo esta cambiando a paso acelerado y, como consecuencia, las industrias yempre­
sas estan cambiando mas rapido que nunca. Algunas industrias cambian tan rapido que 
los investigadores las llaman mercados turbulentos de alta velocidad, como las industrias de 
telecomunicaciones, medica, de biotecnologia, farmaceutica, de hardware y software para 
computadoras y practicamente todas las que se basan en Internet. Es claro que el cambio 
de alta velocidad se esta volviendo cada vez mas la regia que la excepci6n, incluso en in­
dustrias como las de juguetes, telefonos, bancos, defensa, editorial y de comunicaciones. 

Como se ilustra en la figura 5-4, cumplir con el reto del cambio de alta velocidad da 
ala empresa las opciones de reaccionar, anticiparse 0 ser !ider del mercado en term in os de 
sus propias estrategias. Ante todo, reaccionar a los cambios en la industria seria una estra­
tegia de defensa utilizada para contrarrestar, por ejemplo, los cambios inesperados en los 
gustos de los compradores y en los avances tecnol6gicos. Una estrategia de reacci6n al 
cambio no seria tan eficaz como una de anticipaci6n al cambio, que supone la creaci6n y 
el seguimiento de planes para enfrentar los cam bios esperados. Sin embargo, las empresas 
se esfuerzan pOI' colocarse en una posici6n que les permita encabezar los cambios en los 
mercados de alta velocidad, ser las pioneras de tecnologias y productos nuevos y mejores, 
asi como establecer los estandares del sector. Como se ilustra, ser lider 0 pionero del cam­
bio en un mercado de alta velocidad es una estrategia of ens iva agresiva, que incluye apre­
surarse en lanzar al mercado productos de la siguiente generaci6n antes que el rival y ser 
continuamente proactivos a la hora de dar forma al mercado para el propio beneficio. 
Aunque una estrategia de encabezar el cambio es la mejor siempre que una empresa cuen­
te con los recursos para seguir este enfoque, en ocasiones incluso las empresas mas s6lidas 
de estas industrias turbulentas tienen que emplear la estrategia de reacci6n ante el merca­
do y la estrategia de anticipaci6n al mercado. 

Medios para lograr estrategias 

Empresas conjuntas y sociedades 
La empresa conjunta es una estrategia comun que se presenta cuando dos 0 mas empresas 
forman una sociedad 0 consorcio temporal con el fin de aprovechar algunas oportunida­
des. A menudo, las dos 0 mas empresas en cuesti6n forman una organizaci6n aparte y 
com parten la participaci6n en la propiedad de la nueva entidad. Otros tipos de acuerdos 
de cooperaci6n incluyen las sociedades de investigaci6n y desarrollo, los acuerdos de distri­
buci6n cruzada, los contratos de licencia reciprocos, los acuerdos de fabricaci6n cruzada 
y los consorcios de oferta conjunta. Burger King celebr6 recientemente un "contrato con­
ceptual" con su implacable rival Hungry Jacks, de Australia, a traves del cual ambas em­
presas unen esfuerzos contra el lider del mercado McDonald's. A todos los Burger King en 
Australia se les esta cambiando el nombre a Hungry Jacks, pero Burger King conserva la 
propiedad bajo este inusual acuerdo. Con este contra to, Australia se convierte en el cuar­
to mercado de pais mas importante para Burger King, a la par de Espana. 

Nestle SA y Colgate-Palmolive recientemente formaron una empresa conjunta para 
desa rrollar y vender dulces y goma de mascar que reducen la placa dental y limpian los 
dientes. Esta industria intensamente competitiva se encuentra dominada pOI' Cadbury 
Schweppes PLC's Adams y Wm. Wrigley Jr. Co., con sede en Chicago. Con el nombre de 
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FIGURA 5-4 

Cumplir con el reto del cambio de alta velocidad 

Defcnsiva 

Ofcnsiva 

Posicion cstrategica Acc iones 

Reaccionar 
al cambio 

Anticipar 
el cam bi a 

• I.J11 Z,H m ejo res productos 
C0l110 rcs pucsta a los 

\, nu evos ofrcc imicntos d e 
los ri va les 

• Responder a ":<l mbi os 
in espc raclos e ll la s 
Ilc'Ccs itiadcs }' prcfercllcias 
de los co mp racio res 

• Ajustarsc a nu evas polf li cas 
gubernamellt ;:lles 

• Anal izar los prospectos 
para'" globa lizac i6n 
d el ll1 ercad o 

• In ves tignr las Il cccsidaLies, 
prcfcrcll cias )' expectati v<1s 
d e los co mpradorcs 

....,"""=~~=~~!, . Seguir d e cerca los nuevas 
d esa rro ll os tecnologicos 
para prcd cc ir d cami no 
futuro 

Encabezar 
el ca ll1bio 

• Ser pi o neros ell nuevas y 
lllcjorcs lCC J1o]ogias 

I • Lanza r productos 
innovadorcs 
qu e abran nu eva s 
mercados y estill1ulen la 
creaci6n d e nu evas 
indust rias 

• Buscu· establecer 
esr,indarrs de la industria 

D 
D 

D 

ESlrategia 

• Reacciol1<lr y respo nder 
(01110 sea Il cccsario 

• Defender y prot eger la 
posici611 de 
la c lllprcsa 

• Planear co n anli cipaci6 1l 
para afrontar los ca illbins 
futurus esperados 

- Agregar 0 aclaptar 
rccursos y capi.lcidades 
compelit ivtls 

- Mcjora r la linea de 
productos 

- Fortalccer la dis tri huci6 n 

• Aprovechar la orensiva 

• Ser el age nle del caillbio en 
la indust ria ; es tablecer 
el ritillo 

• In lluir en las reg las 
del jucgo 

• Obligar a los ri val es 
<l seguirloa Llno 

Fu elltc: Reimpreso can permiso de Har vard Business School Press. Fragmento d e CO II/pelillg 011 the feige: Strntcgy II; 
Structu red Chaos d e Shona L. Brown ), Kathleen !VI. Eisenhardt , Boston, !VIA. 1998, p. 5. Derechos rese rvados © 1998 

par Harvard Business Sch oo l Publishing Corporation; toelos los ci e rech os reservados. 

"segmento de confiteria fu ncional", las ventas de gomas de masca r y dukes que ofrecen 
beneficios para la salud 0 esteticos crecen anualmente casi un 6%, el doble del indice de 
crecimiento de las ven tas de gomas de mascar y dukes normales. Nestl e no contaba con 
productos de confi teria funcional antes de la empresa co njunta . Adams es ell ider mundial 
en confiteria funciona l, con un 26% de participaci6il y productos como los blanqueado­
res de dientes Tr ident White y Recaldent. Wrigley t iene el 21 % delmercado con productos 
como Orbit "Vhite y Ai rwaves. 

Las empresas conjuntas y los acuerdos de cooperaci6n se est<in utiliza ndo cada vez 
mas pOl·q ue permiten a las empresas mejorar las comunicaciones y contactos, globalizar 
operaciones y minimizar los riesgos. Las empresas conjuntas y las asociaciones a menudo 
se utilizan para aprovechar una oportunidad que es muy compleja, cara 0 arr iesgada para 
que la siga una sola empresa. Ta les creaciones de negocios se utilizan tam bien cuando se 
busca obtener y conservar la ventaja competitiva cuando una industria requiere de una ga­
ma mas amplia de competenc ias y conocimientos que cualquier empresa pueda poseer. Tres 
empresas que no son de bienes raices mejo r conocidas por vender tractores, articulos para 
pesca y moda crearo n empresas conjuntas con constructo res de propi eda des de lujo 
para unir sus marcas a hogares y alojam ientos de alta ca lidad. John Deere, de Moline, Illi ­
nois, se uni6 con St. Lawrence Ho mes of Ra leigh, Ca ro lin a del No rte, para crea r un a 
comunidad lI amada "John Deere Signature Community" en Durham, Carolina del No rte. 
Los hogares de $500,000 del complejo cuentan con una cochera lIena de equipo de jardine­
ria John Deere y dos aflos de mantenimiento gratuito. Orvis, elminorista de productos pa­
ra actividades al aire lib re como pesca y caceria con sede en Manchester, Vermont, form o 
una empresa conjunta con la co mpai'l ia de servicios de bienes raices comerc iales Cushman 
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& Wakefield para vender ranchos y propiedades recreativas de lujo. La empresa conjunta de 
Armani con Emaar Hotels & Resorts LLC pretende crear, entre otras cosas, el edificio mas 
alto del mundo en el ano 2008: un hotel de 610 metros de altura en Burj Dubai, Dubai. 
Kathryn Rudie Harrigan, profesora de administraci6n estrategica de la Universidad de Co­
lumbia, resume la tendencia hacia la creciente formaci6n de empresas conjuntas: 

Actualmente, en el ambiente global de negocios, escaso de recursos, con altos 
indices de cambio tecnol6gico y crecientes requisitos de capital, la pregu nta 
importante ya no es si debemos formar ulla empresa conjunta. Ahora la 
pregunta es: "lQue empresas conjuntas y aeuerdos de cooperaci6n son los mas 
apropiados para nuestras neces idades y expectativas?" Y a continuaci6n hay que 
preguntar: "lC6mo administramos de manera mas eficaz estas uniones?"2R 

En un mercado globalunido por Internet, las empresas conjuntas, las sociedades y 
las alianzas estan resultando ser formas mas eficaces que las fusiones y adquisiciones para 
mejorar el crecimiento corporativo. 29 Las alianzas estrategicas adoptan muchas formas, 
incluyendo la subcontrataci6n (outsourcing), compartir informaci6n, marketing conjun­
to e investigaci6n y desarrollo conjuntos. Muchas empresas, como Eli Lilly, ahora incluso 
imparten cursos de capacitaci6n sobre asociaciones para sus gerentes y socios. En la ac­
tualidad son mas de 10,000 las empresas conjuntas que se forman cada ano, mas que to­
das las fusiones y adquisiciones. Existe un sinnumero de ejemplos de alianzas estrategicas 
exitosas, como la reciente empresa conjunta de Starbucks con President Coffee de China 
para abrir cientos de nuevas cafeterias Starbucks en China. Durante 4,500 anos, China ha 
sido un pais de bebedores de te, pero la empresa con sede en Seattle, Starbucks, esta te­
niendo exito en desarrollar el gusto de los chinos por el cafe. La divisi6n de servicios onli­
ne de Microsoft form6 una empresa conjunta en 2005 con Shanghai Alliance Investment 
para lanzar MSN China en todo ese pais. La nueva empresa, Shanghai MSN Network 
Communications Technology, atiende a los consumidores online de China: 100 millones 
en ese entonces (que van en aumento). Como prueba de la determinaci6n de Microsoft 
de entrar en eI mercado de las telecomunicaciones, la empresa ha creado una sociedad 
con France Telecom SA, uno de los opera do res de telecomunicaciones mas grandes del 
mundo. Ya que las personas interactuan cada vez mas por Internet utilizando telefonos ce­
lulares 0 televisores, Microsoft esta aprovechando esta alianza para impulsar su protocolo 
de voz por Internet (voice-aver-Internet protocol, YOIP), que es un dispositivo portatil que 
combina eluso del celular con la cobertura de Internet. 

Una raz6n importante para que las empresas esten utilizando la asociaci6n como 
un medio para lograr estrategias es la globalizaci6n. La exitosa empresa conjunta de Wal­
Mart con Cifra de Mexico es un indicio de c6mo una empresa extranjera puede benefi­
ciarse inmensamente al asociarse con una empresa nacional para obtener una presencia 
considerable en ese nuevo pais. La tecnologia tambien es una importante raz6 n detras de 
la necesidad de formar alianzas estrategicas, ya que Internet permite la vinculaci6n entre 
socios demasiado dispersos. Internet allan6 el camino y legitim6 la necesidad de que las 
alianzas fueran el medio principal de crecimiento corporativo. 

La evidencia de que las empresas deben utilizar la asociaci6n como m edio para 10-
grar estrategias esta aumentando. Sin embargo, el triste hecho es que la mayoria de em­
presas estadounidenses de muchas industrias (como servicios financieros, productos fo­
restales, metales y ventas al menudeo) alll1 dependen de las actividades de fusi6n 0 

adquisici6n para lograr su crecimiento. La asociaci6n aun no se ensena en la mayoria de 
las escuelas de negocios y a menudo se Ie considera dentro de las empresas como una 
cuesti6n mas financiera que estrategica. Sin embargo, las asociaciones se han convertido 
en un asunto fundamental, una cuesti6n estrategica de tal importancia que la participa­
ci6n de los directivos es vital en el inicio y durante toda la vida de una alianza.3o European 
Aeronautic Defence & Space (EADS) recientemente form6 una asociaci6n con Raytheon 
para concursar por un gran contra to con eI Pentagono para fabricar aviones del ejercito. 
Con sede en Europa, EADS es el dueno mayoritario (80%) del fabricante de aviones Air­
bus, y tambien esta negociando una empresa conjunta con Northrop Grumman para 
conseguir el contrato del Pentagono para fabricar los aviones cisterna de la Fuerza Aerea. 
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Las empresas conjuntas entre compan ias que algun a vez fuero n ri va les se utilizan co­
mlll1mente pa ra seguir estrategias que van desde la reduccio n has ta el desa rro llo de mercado. 

Aunque las empresas conjuntas y las sociedades son preferibles a las fu sio nes como 
medios para lograr estrategias, no todas son exitosas. La buena not icia es q ue las empresas 
co njuntas y socied ades so n menos ri esgosas para las emp resas que las fusiones , pero la 
mala noti cia es que muchas fra casa n. Forbes reporto qu e aproximadamente el 30% de to­
d as las ali anzas de empresas conjuntas y sociedades son fracasos to tales, mientras que un 
17% de eli as tienen exito limitado y despues se di sipan ante los problemas que surgen .31 

Existe un sinnllmero de ejemplos de empresas conjuntas que fracasa ron . Algun os proble­
mas comunes que provoca n su fracaso son los siguientes: 

l. Los gerentes que deben co laborar di ariamente en la operac io n d e la empresa co n­
junta no parti cipan en la fo rm ac io n 0 con fig urac io n de la misma. 

2. La empresa co njunta benefi cia a las empresas asoc iadas, pero qui za no benefi cie a 
los cii entes, quienes d espues se quejan del servicio defi ciente 0 criti ca n a las em pre­
sas po r o tras cuesti o nes. 

3. Es probable que la empresa no reciba elmismo apoyo de ambos soc ios. Si el apoyo 
es des igual, surgen prob lemas. 

4. La empresa pod ria empeza r a competir m as con uno de los soc ios que con el otro.32 

Seis direc trices qu e ay ud an a determinar si una empresa co njunta resultara una es­
trategia especialmente eflcaz so n:}3 

• Cuando un a o rga ni zacio n privada crea una empresa conjunta con una o rganiza­
cion de propiedad pllblica. Existen algunas ventaj as de se r una empresa privada, co­
mo la propiedad cerrada , en tanto que una d e las ventajas de ser empresa publica es 
el acceso a la emisio n de bo nos como Fu ente de ca pital. Algunas veces, las ventaj as 
lmicas de se r una empresa privada 0 publica se combinan sinergica mente en una 
empresa co njunta. 

• Cuando una o rga ni zac io n nac io nal fo rma una emp resa co njunta co n una empresa 
extranj era; una empresa conjunta puede brindar a la empresa ex tranj era la oportu ­
nidad de obtener la admini stracio n local en o tro pais, reduciendo de ese modo los 
riesgos como la expropiac io n y el acoso de los fun cio nari os del pais anfitrion . 

• Cuando las competencias di stinti vas de dos 0 mas empresas se CO l1lplelll entan entre 
si espec iall1lente bien. 

• Cuando algun proyecto es potencia l mente muy rentable pero il1lplica demasiados 
recursos y ri esgos; el o leoducto de Alaska es un ejemplo. 

• Cuando dos 0 mas el1lpresas pequenas tienen pro blem as para co mpetir con una 
gran empresa . 

• Cuando existe la neces idad de adoptar rap idamente una nueva tecno logia. 

Empresas conjuntas en Rusia 
Una estrategia de empresa conjunta es una form a posible de entrar en el mercado ruso. 
Las emp resas co njuntas crea n un Illecani smo para ge nerar mo neda fu erte, qu e es impor­
tante por los problemas de va lorac ion del rublo. La ley de empresas conjuntas en Rusia se 
ha modificado para perl1litir que los extranjeros sean duenos del 99% de las elllpresas y 
que tambien puedan ser directo res generales. 

Las sigui entes direc tri ces son apro piadas cuando se considera form ar una empresa 
conjunta en Rusia. Primero, hay que ev itar regiones co n confli ctos etni cos y violencia; 
adem as, asegurarse de que el pos ible socio culllpla con los estatutos que Ie permitan la 
participacion en una empresa conjunta. Tambien hay que esta r conscientes de que los em ­
presa rios de ese pais ti enen poco conoc imiento de marketin g, leyes co ntractuales, leyes 
co rporativas, faxes, correo de voz y otras practicas comercia les que para los occidentales 
son muy comunes. 

Los contratos comerciales co n empresas ru sas deben considerar cuesti o nes del alll ­
biente natural po rque a menudo se culpa a los occ identa les por los problemas de conta­
min acion del aire y agua y la destrucc io n del habitat. Ta mbien hay que definir ci aramente 
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los medios para convertir los rublos en dolares antes de formar una empresa conjunta , 
porque no se cuenta con las autor idades ni co n los bancos rusos para facilitar que las em ­
presas ext ranj eras obtenga n en dolares las utilidades derivadas de un negoc io. La escasez 
cronica de m ateria prima obstaculi za la actividad comercial en Rusia, asi que es indispen­
sa ble asegurarse de que se dispone de buenas Fu entes de suministros apropiados de mate­
ri a prima a precios competitivos y de buena ca lidad. Por (litimo, hay que asegurarse de 
que el contrato comerciallimite las circunstanc ias en que la exp ro piac ion se ria lega l, espe­
cificar una cantidad fij a en do la res po r si ocurre una expropiacion inesperada y obtener 
un seguro de expropiacion antes de firmar el ac uerdo. 

Fusiones y adquisiciones 
La fusion y la adquisicio n son dos maneras qu e se utiliza n comunmente para seguir estra­
tegias. Una fusion se realiza cua ndo dos organ izaciones de ap roxi madam ente elmismo ta­
mana se unen para formar una empresa. Una adquisicion ocurre cuando una gra n organ i­
zac io n compra (adq uiere ) un a empresa pequeila 0 viceversa. Cuand o un a fusion 0 

adq uisicion no es deseada por ambas partes, se ll ama toma de control 0 tOllln de control hos­
til. Por ejemplo, O mnicare, Inc. recientemente aumento a $1,450 millones su ofe rta hostil 
para comprar al distribuidor de sum inistros fa rmaceuticos y medicos NeighborCare. Con 
sede en Covingto n, Kentucky, O mnicare es un proveedor de serv icios de cuidados a largo 
plazo y servic ios fa rmaceuti cos. Ne ighborCare rechazo la oferta de O mnica re. 

Por el con trario, si ambas empresas desea n la adquisicio n, se Ie denom ina fusion 
nmistosa. La mayoria de las fu sio nes so n amistosas. En todo elmundo est,ln surgiendo di ­
versas y muy poderosas fuerzas que impulsan a la fusion a companias que algu na vez fue­
ro n implacables riva les. Algunas de estas fu erzas son la d esregulac io n, el cambio tecnolo­
gico, la capacidad exces iva, la incapac idad de incrementar las ut ilidades por medio del 
aumen to de precios, una bo lsa de va lores a la baja y la necesidad de obtener economias de 
esca la. Otras fuerzas que fomentan las adquisiciones incluyen un mayo r poder de merca­
do, la reduccion de barreras de entrad a, la red ucc ion de costos para el desa rro llo de nue­
vos productos, la mayo r veloc idad de entrada de productos al mercado, el menor riesgo 
comparado con el desa rro ll o de nuevos prod uctos, la mayor diversificacion, la evas ion de 
una co mpetencia excesiva y la oportunidad de aprender y desarrollar nuevas capac idades. 

Se puede entrar en negoc iaciones cuando las empresas tienen problemas y m ientras el 
precio de las acciones es bajo. Por ejemplo, entre las empresas estado unidenses de medios de 
comunicacion m asiva, se espera n va rias h.lsiones ya que la Comisio n Federa l de Comunica­
cio nes retiro recientemente las restri cciones vigentes durante muchas decadas con respecto 
al tamallO de las companias de medios de comunicacion. Esa disposicion permite a las em ­
presas periodisticas poseer estacio nes de radi o y television en los mercados donde se venden 
sus publicaciones. Ademas, las empresas de cadenas televisivas ahora pueden poseer estacio­
nes qu e lleguen a un 45% de los televidentes de la nacion; antes ese porcentaje se limitaba al 
35%. Se espera que empresas como Tribune, Med ia General, Sinclai r Broadcast Gro up, LIN 
TV, NewsCorp, Fox, NBC, ABC Y C BS entre o tras, se fusionen entre 2006 y 2008. 

No todas las fusiones son eficaces y exitosas. Pricewaterhouse Coopers LLP investi ­
go rec ientemente las fusiones y encontro que las acciones del titula r pro medi o eran un 
3.7% mas bajas que las de su grupo de ho mo logas dentro de la industria un allO despues. 
Business Week y Wall Street jOllrna l estudiaron las h.lsiones y lIegaro n a la conclusio n de 
que aproximadam ente la mitad de eli as produjeron rendimientos negativos a los accionis­
tas. Warren Buffett dijo una vez en un di scurso que "un precio de compra mu y alto para 
las acciones de una excelente empresa puede deshacer los efectos de una decada posterior 
de ac tividades comerciales favorab les". La investigacion sugiere que qui za el 20% de todas 
las fusiones y adquisiciones tienen exito, aproximadam ente el 60% produce resultados de­
cepcio nantes y el 20% resta nte esta co nstituido por claros fracasos. 34 Asi que una fu sio n 
entre dos empresas tiene el potencial de producir gran des benefi cios, pero el p rec io y las 
razo nes de la fus ion deben ser los co rrectos. 

Algunas razones clave de po r que muchas fusiones y adqui sicio nes fracasan son: 

• Dificultades de integrac io n. 

• Evaluac ion incorrecta del objeti vo. 
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• Un endeudamiento excesivo 0 extraordinario. 

• Incapacidad para lograr sinergia. 
• Demasiada diversificacion. 
• Los gerentes se preocupan demasiado por la adquisicion. 
• Adquisicion demasiado onerosa. 
• Dificultades para integrar las diferentes culturas de las organizaciones. 
• Baja moral de los empleados a causa de los despidos y reubicaciones. 

Entre las fusiones, adquisiciones y tomas de control de afloS recientes predominan 
las combinaciones dentro de una misma industria. En muchas industrias ocurre una con­
solidacion general del mercado, en especial en las industrias bancaria, de seguros, de de­
fensa y del cuidado de la salud, pero tambien en las industrias farmaceutica, editorial, 
de alimentos, de aviacion, de contabi!idad, de computadoras, de ventas al menudeo, de 
servicios financieros y de biotecnologia. 

La asistencia en Estados Unidos a las salas de cine bajo un 8% en 2005 confonne los 
modernos sistemas de teatro en casa y aparatos de DVD animaron mas a las personas a 
quedarse en casa. Para combatir esta tendencia, dos de las cadenas de cines lideres en Es­
tados Unidos, AMC Entertainment y Loews Cineplex Entertainment, se fusionaron a me­
diados de 2005 en una entidad que posee 5,900 pantallas con operaciones en todo el pais 
yen varios mercados extranjeros. La nueva empresa, AMC Entertainment, ahora es sola­
mente la segunda despues de Regal Entertainment Group, que es poseedora de 558 salas 
con 6,273 pantallas. 

UnitedHealth Group recientemente adquirio (se fusiono con) PacificCare Health Sys­
tems por $8,110 millones, inmediatamente despues de comprar Oxford Health Plans y Mid 
Atlantic Medical Services. Ahora, menos del 50% de los trabajadores estadounidenses de 
tiempo completo tienen seguro de gastos medicos pagado por la empresa, cifra por debajo 
del 80% que se registro en 1989. Ante los elevados costos, en la actualidad los empleadores 
estan eliminando 0 reduciendo las prestaciones de servicios de salud de sus empleados. La 
reciente fusion disminuye la brecha entre UnitedHealth Group y ellider de la industria, 
WellPoint Health Networks, que recientemente se fusiono con Anthem. 

La tabla 5-5 !ista algunas fusiones y adquisiciones que se completaron en el aii.o 
2005. Existen muchas razones para las fusiones y adquisiciones, entre las que se incluyen 
las siguientes: 

• Aprovechar mejor la capacidad. 
• Hacer un mejor uso de la fuerza de ventas existente. 
• Reducir el personal administrativo. 
• Obtener economias de escala. 
• Enfrentar las tendencias temporales de las ventas. 
• Obtener acceso a nuevos proveedores, distribuidores, c1ientes, productos yacreedores. 
• Obtener nueva tecnologia. 
• Reducir las obligaciones fiscales. 

El volumen de las fusiones que se completan anualmente a nivel mundial esta cre­
ciendo drasticamente y sobrepasa el billon de dolares. Anualmente se dan mas de 10,000 
fusiones en Estados Unidos que totalizan mas de $700 mil millones. La proliferacion de fu­
siones se ha visto estimulada por el impulso de las empresas en busca de participacion de 
mercado, eficiencia, capacidad de fijacion de precios, asi como por la globalizacion, la ne­
cesidad de mayores economias de escala, la menor regulacion y las preocupaciones anti­
monopolicas, Internet y el comercio electronico. 

Una compra apalancada (leveraged buyout, LBO) se rea!iza cuando parte de las accio­
nes de una corporacion son adquiridas (de ahi la palabra compra) por la administracion de 
la empresa y otros i nversionistas privados usando fondos prestados (de ahi el termino apa­
/allcada). 35 Ademas de intentar evitar una adquisicion hostil, otras razones para iniciar una 
compra apalancada son las decisiones tomadas por la gerencia ejecutiva de que ciertas di­
visiones no encajan en la estrategia corporativa general 0 de que deben venderse para reu­
nir dinero 0 porque se obtuvo una oferta con un precio atractivo. Una compra apalancada 
privatiza una corporaci6n. 
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TABLA 5-5 Algunos fusiones en 2005 

PRECIO 
(EN MILLONES 

EMPRESA COMPRADORA EMPRESA ADQUIRIDA DE DOLARES) TIPO DE NEGOCIO 

Crompton Corp. Great Lakes Chemical 1,750 Productos quimicos 
de especialidad 

Gardner Denver Thomas Industries 740 Compresores 
Noranda Falconbridge 2,470 Extracci6n minera 
Yellow Pages Group Advertising Directory Sol 2,070 Directorios comerciales 
IBM Ascential Software 1,100 Software 
Philip Morris PT Hanjaya Mandala Samp 5,000 Cigarrillos 
Siemens CTI Molecular 1,000 Equipo medico 
Solvay SA Fournier Pharma 1,030 Productos farmaceuticos 
Medicis Inamed 2,800 Productos para el 

cui dado de la piel 
Quiksilver Groupe Rossignol SA 320 Equipo para esquiar 
Entegris Mykrolis Crop 578 Semiconductores 
Avid Technology Pinnacle Systems 422 Equipos de video 
Juniper Networks Kagoor Networks 67.5 Redes de 

telecomunicaciones 
Thomson SA I!1ventel 128 Aparatos electr6nicos 
Acxiom Corp Digital Impact 140 Datos de consumidores 
FPL Group Inc. Gexa Corp. 81 Servicios publicos 
Oracle Oblix nd* Software 
Oracle Retek 670 Software 
Oracle PeopleSoft 10,600 Software 
Silver Lake Partners SunGard Data Systems 10,800 Servicios financieros 
Computer Associates Concord Communications 330 Software 
Chevron Texaco Unocal 16,800 Petr6leo y gas 
OSIM International Ltd Brookstone 450 Venta al menudeo de 

especialidad 
Adobe Systems Macromedia 3,400 Software 

General Electric Bombardier 1,400 Finanzas 
GameStop Electronics Boutique 1,440 Venta almenudeo 

de videojuegos 
Valero Energy Premcor 6,900 Refinerias de petr6leo 

crudo 
Hellman & Friedman DoubleClick 1,100 Publicidad en Internet 
Bandai Namco 1,700 Juegos y juguetes 
WellPoint Lumenos 185 Programas de cuidado 

de la salud 
Fresenius Renal Care 3,500 DiaJisis 
American Tower SpectraSite 3,000 Torres de comunicaci6n 
Genzyme Corp. Bone Care 719 Tratamiento para los 

riiiones 
Archipelago Holdings New York Stock Exchange 20 Mercado accionario 
Archipelago Holdings PCS Holdings 51 Opciones bursatiles 

Duke Energy Cinergy 9,100 Servicios Pllblicos 
Maersk P&O Nedlloyd 2,950 Embarque de 

contenedores 

3M Cuno Inc. 1,300 Purificaci6n de agua 

Sabre Holdings lastminute.com PLC 1,080 Venta online de viajes 

(Continua) 
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TAB LA 5 - 5 Continuaci6n 

EMPRESA COMPRADORA 

Aetna 
United Parcel Service 
Viasys Healthcare 
US Airways 
Ripplewood Holdings 
L'Orea l SA 

Sysco Corp. 
Actavis Group 

JOS Uniphase 

Advanced Medical Optics 
Advanced Medical Optics 
eBay 

Johnson & Johnson 
Stride Rite 
Sun Microsystems 
Washington Mutual 
Scripps 
Unicredito Italiano SpA 
L-3 
BNP Paribas SA 
AMC Entertainment 
Ameritrade 
Omnicare 

Mohawk 
Procter & Gamble 

* nd = cifra no disponible 

PRECIO 
(EN MILLONES 

EMPRESA ADQUIRIDA DE DOLARES) 

ActiveHealth Management 400 

Overnite Corp. 1,250 

Pulrnonetic Systems 98 
America West 
May tag 1,130 

Skin -Ceu ticals 

Royalty Foods Inc 
Amide Pharmaceutical 600 
Acterna 760 

Visx 1,300 

Quest Vision Tech 
Shopping. com 620 

Guidant 25,400 

Saucony 170 

Storage Tek 4,100 
Providian 6,450 

Shopzilla 525 
HVB GroupAG 18,810 
Titan 2,080 

Commercial Federal Corp. 1,360 

Loews Cineplex Entertainment 4,000 

TD Waterhouse 2,900 

NeighborCare 1,550 

Unilin 2,650 

Gillete 53,000 

Ventajas de ser el primero en entrar 

TIPO DE NEGOCIO 

Administraci6n medica 
Transporte en carni6n 
Ventiladores domesticos 
Lineas aereas 
Electrodomesticos 
Productos para el 

cuidado de la piel 
Distribuci6n de carne 
Medicamentos genericos 
Equipo de 

telecomunicaciones 
Cuidado ocular 
Cuidado ocular 
Comparaci6n de 

compras 
Dispositivos medicos 
Zapatos para ninos 
Almacenamiento de datos 
Seguros 
Compras online 
Bancos 
Contratista de defensa 
Bancos 
Cadenas de salas de cine 
Empresas de correduria 
Distribuci6n de 

medicamentos 
Suelos/tapetes 
Productos de consumo 

Las vcntajas de scr el primcro en cntrar se refieren a los beneficios que obtiene una ernpresa 
al entrar en un nuevo rnercado 0 al desarrollar un nuevo producto 0 servicio antes que las 
ernpresas rivales.36 Algunas ventajas de ser pionero incluyen asegurar el acceso a recursos 
poco habituales, obtener nuevos conocimientos de facto res y asuntos clave, y forjar una 
participaci6n de mercado asi como una posicion que sea facil de defender y costosa para 
que las empresas rivales la consigan. Las ventajas de ser el primero en entrar a un mercado 
son parecidas a ser el primero en tomar el campo, 10 que coloca al recien llegado en una ex­
celente posicion estrategica para lanzar campafias intensas y para defender el territorio. Ser 
el primero en entrar a un mercado es especialmente recomendable cuando esto permite 
1. crear la imagen y reputacion de una 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. formar clientes muy leales y 4. hacer que la imitacion 0 

la duplicacion por parte de un rival sea muy dificil 0 poco probableY Para conservar la 
ventaja competitiva obtenida al ser el primero que entra en el mercado, la empresa tambien 
tiene que aprender rapido. Sin embargo, hay riesgos asociados con ser pionero en un mer­
cado, como problemas y costos inesperados y no anticipados que se presentan por ser la 



CAPITULO 5 • ESTRATEGIAS EN ACCION 201 

primera empresa con actividad comercial en un nuevo entorno. POl' otro lado, no ser el pri­
mero en entrar al mercado (10 que tambien se conoce como seguidor rapido 0 participan­
te lento) resulta eficaz cuando una empresa puede copiar 0 imitar facilm ente los productos 
o servicios de la empresa !ider. Si la tecnologia avanza nipidamente, los que entran despues 
al mercado a menudo superan a los que entraron en primer lugar con productos mejora­
dos de segunda generacion. Sin embargo, los seguidores quedan relegados al depender de 
que el primero que entra actue mas lentamente y cometa en'ores estrategicos y tacticos. Es­
ta situacion no ocurre a menudo, asi que, la mayo ria de las veces, las ventajas del que entra 
primero al mercado contrarrestan de manera clara sus desventajas. 

La investigacion de la administracion est~ateg i ca indica que las ventajas de los pri­
meros en entrar al m ercado tienden a se r mayores cuando los competidores tienen casi el 
mismo tamafio y poseen recursos similares. Si los competidores no son del mismo tama­
no, entonces los competidores mas grandes pueden esperar mientras o tros hacen las in­
versiones y cometen los errores iniciales, para despues responder con mas eficacia y ma­
yo res recu rsos. 

Subcontratacion 
La subcontrataci611 0 outsourcing de servicios empresariales (business -process outsourcing, 
BPO) es una nueva actividad comercial que crece rapidamente y que realizan empresas al 
hacerse cargo de las operaciones funcionales, como recursos humanos, sistemas de infor­
macion, nomina, contabilidad, servicios al cliente e incluso marketing de otras empresas. 
Son cada vez mas las compafiias que eligen subcontratar sus operaciones fu ncionales por 
varias razones: 1. es menos costoso, 2. permite a la empresa enfoca rse en su actividad co­
mercial principal y 3. permite a la empresa ofrecer mejores servicios. Otras ventajas de la 
subcontratacion son que la estrategia 1. permite a la empresa alinearse con los "mejores 
proveedores del mundo" que se dedican a desempefiar las tareas especiales, 2. otorga flexi­
bilidad a la empresa si las necesidades de los clientes cambiaran inesperadamente y 3. per­
mite a la empresa concentrarse en otras actividades intern as de la cadena de valor, que son 
esenciales para conservar la ventaja competitiva. La subcontratacion es un medio para 10-
gra r estrategias que son similares a la asociacion y a la empresa conjunta. Segun el Wall 
Street Journal, el mercado mundial se la subcontratacion aumento un 10.5% en 2003, para 
!legar a $122 mil millones y se espera que sobrepase los $173 mil millones para 2007.38 

Dos de las muchas empresas que ofrecen servic ios de subcontratacion en la actuali­
dad son IBM y Affiliated Computer Services (ACS).IBM tiene un contrato de $400 millo­
nes por 10 ai'ios para hacerse cargo de las tareas de recursos humanos de Procter & Gam­
ble. ACS genero casi el 70% de sus ingresos de $3,800 millones en 2003 por servicios de 
subcontratacion, un 63% mas que en 2002. ACS se hace cargo de todos los recursos hu­
manos de Motorola, pero tambien realiza un extenso trabajo de subcontratacion para or­
ganizaciones gubernamentales e incluso instituciones academicas. 

Muchas empresas, como Visteon Corp. que tiene su sede en Dearborn, Michigan, y 
J. P. Morgan Chase & Co., subcontratan sus operaciones computacionales con IBM, que 
compite con empresas como Electronic Data Systems y Computer Sciences Corp., en el ne­
gocio de subcontratacion de computadoras. 3M Corp., en 2004, subcontrato todas sus 
operaciones de fabricacion a Flextronics International Ltd. de Singapur 0 Jabil Circuit en 
Florida. 3M tambien esta subcontratando todo el diseno y fabricacion de productos es tan­
darizados economicos de gran volumen al construir un nuevo centro de disefio en Ta iwan. 

Las companias estadounidenses y europeas han subcontratado su fabricacion, apo­
yo tecn ico y trabajo administrativo por mas de una decada, pero la m ayoria insiste en 
conservar las actividades de investigacion y desarrollo dentro de sus propias instalaciones. 
Sin embargo, en la actualidad un numero creciente de empresas esta subcontratando su 
disei'io de productos con companias asiaticas. China e India se estan convirtiendo en pro­
veedores importantes de propiedad intelectual. Para diversas empresas, entre las que se 
encuentran Hewlett-Packard , Pa lmOne, Dell, Sony, Apple, Kodak, Motorola, Nokia, 
Ericsson, Lucent, Cisco y Nortel, el diseflO de agendas electronicas en la actualidad se sub­
contrata en un 70%, los disefios de computadoras portatiles se subcontratan en un 65%, 
los disefios de camaras digitales en un 30% y los de telefonos ce lulares en un 20%.39 Las 
compailias as iaticas lideres en diseflO incluyen a HTC, Com pal, Inventec, Quanta, 
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Wistron, Asustek, Sa nyo, Premier, Altek, Primax, Cell on, BenQ, Ge mtek, Delta, CyerTAN 
y Huawei. Las empresas as iMicas se han conver tido en fuerzas importantes para casi todos 
los dispositivos tecno logicos, desde computadoras portMiles y telev isores de alta defini­
cion hasta reprod uctores de mll sica en Formato MP3 y Colmaras di gitales. Proc te r & Gam­
ble tiene el objeti vo de qu e el 50% de sus ideas de nuevos productos se ge ll eren fuera de la 
empresa para 20 10, en comparac io n con el 20% en 2005. Como se indica en la seccion 
Perspectiva globa l, India se ha convertido en un pais en auge para la subco lltratacion. 

En la industria de las Iineas aereas, la subcon tratac ion del trabajo de mantenimien­
to y reparac io n cas i se duplico de 2002 a 2004 para muchas empresas de transporte de pa­
sajeros, inclu ye ndo Jet Blue (del 39 aI 63%), United (del 33 al 54%), ATA (del 22 aI43%), 
Air Tran (del 3 1 a l 46%) Y Fro ntier (del 20 al 33% ).40 Southwest subcontrata el 64% de su 
trabajo de mantenimiento y repa rac ion , co mparado con el 80% de Alaska Airlines, el 72% 
de American Wes t y el 60% de US Airways. 

El atractivo de India crece vertiginosamente 

Hace 10 afios, India era tan poco competiti va que las 
bandas transportadoras del puerto de Mumbai (antes 
conocido co mo Bombay) so lo tenian una direcc ion: 
descargar los bielles de los barcos que lIegaban. En la ac­
tualidad , esas bandas tienen dos direcciones, y son 111(\S 

los productos que sa len de Mumbai que los que entra ll . 
Esas bandas simboliza ban la falta de caminos, lineas de 
ferrocarril congestionadas, malas pistas en los aeropuer­
tos m as impo rtalltes y altas tasas salariales de India. Ac­
tualmente este pais es un luga r en auge para la ac tividad 
comerc ia l. Las empresas indias son mu y efi cientes y 
estan enfocadas en generar rendimiento para los accio­
nistas en comparac io n CO il las empresas chinas, que se 
centran en la parti cipac io n de mercado. In te l planea 
construir una eno rme planta de fab ricacion de chips en 
Nueva Delhi en vez de ubi ca rla en China 0 Vietn am . Ac­
tualmente la mayoria de los empleados de Intel en India 
trabajan en Bangalore, Mumbai y Nueva Delhi. 

Reli a nce Energy Ltd. comenzo a construir una 
planta elec tri ca de $ 11 milmillones en el estado orien ­
tal de O rissa, en una acc io n para ayudar a sa tisface r el 
aumento repentino de dema nda de energia del pais. La 
energia elec tri ca es un prob lema en India, donde cas i 
la mitad de la pob lac io n no ti ene acceso a la electri ci­
dad. Tambien en O rissa, Posco esta construyendo una 
planta acerera de $ 12 mil millones, la cual constituye la 
inversion ex tranjera mas grande en India hasta la fecha. 
En el estado de Maharashtra, la energia solo se suminis­
tra durante nueve horas dia rias en algunas areas. Aun­
que India ocupa el cuarto luga r en reservas de carbon 
del mundo, la extraccio n de ese recurso es de dominio 
exclusivo del inefi ciente y ferozmente protegido mono­
polio estata l Coa l India Ltd. Los sindicatos de los traba­
jadores del ca rbo n de India, preocupados por la perdida 
de empleos, amenaza n con huelgas nac ionales si se es­
timula la prod ucc io n de ca rbo n. 

En el negocio de las bebidas alcoho li cas destila ­
das, India consume mucho whi sky, pero no cerveza. In­
d ia es uno de los Lii timos mercados importantes donde 
el co nsumo de whi sky supera co nsiderab lemente a l 
de cerveza. Incluso los rusos han com enzado a beber 
111<\S cerveza que vodka en afios rec ientes. EI tamano del 
mercado de cerveza en el afio 2004 (en mi ll o nes de ga­
lo nes) fue de 6,300 en Estados Un idos, de 7,300 en Chi ­
na y de tan so lo de 200 en Ind ia, aunq ue la pob lac io n 
de esos tres paises en 2005 (e n mi llones ) fue de 300, 
1,300 Y I , I 00 , respectiva mente. En I ndi a so lo existen 
50,000 bares y li corerias en todo el pais y se aplica una 
prohibicio n impuesta por el go biern o a la pub li cidad 
de todo tipo de licor. Los impuestos a la cerveza en In ­
d ia so n excepc io nalmente a ltos compa rados co n los 
im puestos al whisky, 10 cual tambien fomenta el consu­
mo de este Ldt imo. Sin em bargo, las cerveceras, como 
SAP Miller India y Scottish & Newcastle PLC, estan ob­
servando el enorme mercado sin ex plo tar de India y se 
estan expa ndiendo con gra n fuerza hac ia all ,\. 

India es un pais educado, joven y dem oc rMico 
con una economia en auge. Mas de la mitad de su po­
blacio n ti ene menos de 25 anos y los analistas esperan 
que la demanda de bienes y se rvicios, como los banca­
ri os, de teleco mun icaciones y autom o tores, c rezca 
co nsiderab lemen te en los prox im os 10 aiios. 

Fllellte: Adaptado de I-lenn y Sender, " India Co mes of Age, as Stron ­

ge r Re turns Lure Foreign Ca pital ", Willi Street jVllrIl il/, 6 de junio de 

2005, p. A2. Tambien, Jo hn Larkin y Eric Belllll an , " Reli ance Project 

Co uld Help Fill India Energy Vo id ", Willi Slreet jVllrIlil/, 9 de junio de 

2005, p. A 12; Cr is Prystay, " Ind ia's Brewers C leve rl y Dodge Alcohol­

Ad Ban", Willi Street jOllrllll/, 16 de junio de 2005, p. B I; John Lark in , 

" India's Energy Woes Go Deep", Willi Slreet joII rIlil/, II de julio de 

200S, p. A I I . 



CAPITULO 5 • ESTRATEGIAS EN ACCION 203 

La administracion estrah~gica en organizaciones 
sin fines de lucro y gubernamentales 
EI proceso de adm inistraci6n est rategica se esta utilizando eficazmente en ll1uchas orga­
ni zac io nes sin fines de lucro y gubernamentales, como en Girl Scouts, Boy Scouts, la Cruz 
Roja , cam aras de comercio, inst ituciones educa tivas y medicas, empresas de servicios pu­
blicos, bibliotecas, entidades guberna mental es e igles ias. Por so rprendente que parezca, el 
sector de las o rganizac io nes sin fines de lucro es el empleador mas grande de Es tados Uni ­
dos. Muchas organizaciones gubernamentales y no lucrativas superan a las empresas y 
co rpo racio nes privadas en terminos de innovaCi6n, mo tivaci6 n, productividad y ad mi ­
nistraci6n estrategica. Para ob tener muchos ejemplos de pract ica de planeac i6 n estrategi­
ca en o rga nizac iones sin fines de lucro, haga clic en el vi nculo de Stra tegic Planning Links 
en el sitio Web www.strategyclub.com. 

Comparadas con las empre~(\s lucrat ivas, las o rga nizaciones sin fin es de lucro y gu­
bernamenta les practicamente dependen por completo del financiamiento extern o. Para 
estas organi zaciones en espec ial, la ad ministraci6n est rategica constituye un excelente ve­
h ic ul o para formular y justifi car las peticiones de apoyo financiero que neces itan. 

Instituciones educotivas 
Las institucio nes educativas est,\n utili za ndo cada vez con mayor frecuencia las tecni cas y 
conceptos de la administraci6 n est rategica . Richard Cyert, presidente de la Universidad 
Ca rn egie Mellon, sefiala: "Creo que emplea mos la administrac i6 n estra tegica mejor que 
cualquier otra empresa que conozco". EI desplaza miento de la pob lac i6 n dentro de Es ta­
dos Unidos, que esta migrando del noreste y la regi6n centra l del norte hac ia el sureste y 
oeste es apenas uno de los diversos factores que estan generando te mo r en las inst itucio­
nes educat ivas que no se han preparado para los cambios en la poblaci6n escolar. Las afa­
madas universidades en el noreste de Estados Unidos (la Ivy League, confo rmada por las 
uni ve rsidades Brown, Co lumbia, Co rnell, Dartmouth, H arva rd , Princeton, Ya le y de 
Pennsylvania) estan recl uta ndo mas alumnos en el sureste y oeste de ese pais. Esta tenden­
cia representa un cambio signifi cativo en el clima competitivo para atraer a los mejores 
grad uados de bachill era to cada ailo. 

La primera escuela de derecho por Internet, la Escuela de Derecho de la Universidad 
Concord, cuenta con casi 200 estud iantes que tienen acceso a las clases a cualquier hora y 
pueden comunicarse po r ese m edio en horas fijas con los profeso res. Los grados que o tor­
gan las universidades online se estan volviendo mas comunes y representan una amenaza 
para las universidades tradicionales. "Ahora ya puedes acostar a los niil0s y luego as istir a la 
escuela de derecho", comenta Andrew Rosen, director de operaciones de Kaplan Education 
Centers, una fi lial de la Washingto n Post Company, que es duefia de Conco rd . Pero Con­
cord no esta acreditada po r la Asoc iaci6 n Estado unidense de Abogados, que prohibe el es­
tudio por co rrespondencia y requ iere de mas de 1,000 horas de tiempo de clase en un aula . 

Para encontrar una li sta de p lanes est rateg icos de uni ve rsidades, haga clic en el 
vi nculo de Strategic Planning Links en el sitio Web www.strategyclub.com y rev ise los si­
t ios academicos. 

Orgonizociones medicos 
La industria estado unidense de hospitales, que genera ganancias por $200 mil millones, 
esta experimentando una disminuci6n de margenes, exceso de capacidad, sobreca rga bu­
roc rMica, estrategias de diversifi cac i6n mal planeadas e implementadas, cos tos de servi­
cios de sa lud cada vez mas altos, reducciones del apoyo federal y una elevada rotaci6 n de 
ad ministradores. La severidad de este problema se ve acentuada po r una d isminuci6 n del 
20% anua l de pacientes hospita lizados a nivel nacional. Estos indices cada vez mas bajos 
de ocupaci6 n, las desregulaciones y la consecuente aceleraci6n en el aumento de las orga­
ni zac io nes del cuidado de la sa lud , las o rga ni zaciones de proveedores preferentes, los cen­
tros de cuidados de urgencias, los centros de cirugia para pacientes externos, los centros 
de diagn6stico, las clinicas espec iali zadas y las practicas grupales son o tras amenazas im­
portantes que enfrentan los hosp itales en la actualidad. Muchas institu cio nes m edicas 
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privadas y publicas enfrentan problemas financieros como resultado de adoptar por tra­
dicion un enfoque reactivo y no proactivo para desenvolverse en su industria. 

Los hospitales, que en un principio se dedicaban a albergar a desahuciados de tu­
berculosis, viruela, cancer, neumonia y enfermedades infecciosas, estan creando nuevas 
estrategias en la actualidad conforme los avances en el diagnostico y tratamiento de enfer­
medades cronicas estan desplazando esa primera mision. Los hospitales empiezan a llevar 
los servicios a los pacientes en la misma medida en que \levan a los pacientes a los hospi­
tales; el cuidado de la salud se concentra cada vez mas en los hogares y las comunidades 
residenciales, no en los hospitales. EI cuidado de enfermedades cronicas requerira de ins ­
talaciones de tratamiento diario, supervision mediante equipo electronico en casa, servi ­
cios ambulatorios faciles de usar, redes de servicio descentralizadas y pruebas de laborato­
rio. Para que una estrategia hospitalaria tenga exito en el futuro, requerira de una 
colaboracion renovada y mas profunda con los medicos, que son parte fundamental del 
bienestar que ofrecen los hospitales, y una reasignacion de recursos para cuidados inten­
sivos y cronicos en los entornos del hogar y la comunidad. 

Las estrategias actuales que se siguen en muchos hospitales incluyen crear servicios 
de cuidados de la salud en casa, establecer casas de reposo y fundar centros de rehabilita­
cion. Las estrategias de integracion hacia atras que algunos hospitales estan siguiendo in­
cluyen adquirir servicios de ambulancias, de eliminacion de desechos y de diagnostico. Ca­
da ano, millones de personas investigan en Internet informacion sobre padecimientos, 10 
que esta provocando un cambio drastico en el equilibrio de poder entre el doctor, el pa­
ciente y los hospitales.4 ! EI nlllnero de personas que utilizan Internet para obtener infor­
macion medica se est a disparando. Un paciente muy motivado que utiliza Internet tal vez 
lIegue a conocer mas sobre un tema en particular que su propio doctor, porque Judie pue­
de mantenerse al dia de los resultados y alcances del equivalente a miles de millones de 
dolares en investigacion m edica que se reportan cada semana por ese medio. Actualmen­
te los pacientes a menudo entran a los consultorios de los medicos llevando consigo carpe­
tas con los articulos mas recientes sobre la investigacion y las opciones de tratamiento para 
sus enfermedades. En sitios Web como America's Doctor (www.americasdoctor.com). los 
consumidores pueden dialogar con un medico las 24 horas del dia. Los sitios Web de sa­
Iud de calidad estan proliferando, impulsados por inversiones de muchas empresas como 
Microsoft, AOL, Reader's Digest y CBS. Las empresas farmaceuticas, como Glaxo Wellco­
me, participan cada vez mas en Internet, 10 mismo que los hospitales. Todo el panorama 
estrategico de servicios de salud esta cambiando a causa de Internet. Hace poco Intel co­
menzo a ofrecer un nuevo servicio medico seguro por medio del cuallos doctores y pa­
cientes realiza n una actividad comercial pOI' Internet, como compartir resultados de 
pruebas medicas y prescribir medicamentos. Las 10 estrategias hospitalarias mas exitosas 
en la actua lidad proveen instalaciones gratuitas para centros de cirugia a pacientes exter­
nos, centros de diagnostico y cirugia a pacientes externos, centros de rehabilitacion fisica, 
servicios del cuidado de la salud en casa, centros de rehabilitacion cardiaca, servicios de 
proveedores preferentes, servicios de medicina industrial, servicios medicos para mujeres, 
unidades de enfermeria especializada y servicios psiquiatricos.42 

Organizaciones y departamentos gubernamentales 
Las organizaciones y los departamentos federales, estatales, del con dado y municipales, 
como los departamentos de policia, camaras de comercio, asociaciones forestales y depar­
tamentos de salud, son responsables de la formulacion , implementacion y evaluacion de 
estrategias que utilizan el dinero de los contribuyentes de la manera mas rentable para 
ofrecer servicios y program as. Por 10 general, se rigen por los conceptos de administracion 
estrategica y por eso se utili za n ampliamente para permitir a las organizaciones guberna­
mentales ser mas eficaces y eficientes. Para encontrar una lista de los planes estrategicos 
de las organizac iones gubernamentales, haga clic en los vinculos de Strategic Planning 
Links en el sitio Web www.strategyclub.com y busque los sitios del gobierno. 

Los estrategas de las organizaciones gubernamentales operan con menos autonomia 
estrategica que sus contra partes de las empresas privadas. Las empresas publicas no pue­
den diversificarse hacia negocios no relacionados ni fusionarse con otras empresas. Los es­
trategas gubernamentales suelen tener poca Iibertad para ll10dificar las misiones de la or-
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ganizaci6n 0 redirigir los objetivos de esta. Los legisladores y politicos a menudo tienen un 
control directo 0 indirecto sobre las decisiones y recursos mas importantes. Las cuestiones 
estrategicas se anali zan en los medios de comunicaci6n y las legislaturas. Los asuntos se po­
liti zan, dando como resultado m enos alternativas de opci6n estrategica. En la actualidad la 
administraci6n de las empresas del sector publico es mas predecible que nunca. 

Las organizaciones y departamentos gubernamentales se estan dando cuenta de que 
a sus empleados les entusiasma tener la oportunidad de participar en el proceso de admi­
nistraci6n estrategica y asi ejercer un efecto en la misi6n, los objetivos, las estrategias y las 
politicas de estas instituciones. Ademas, las entidades gubernamentales estan utilizando el 
enfoque de la administraci6n estrategica para formular y revisar las peticiones formales 
de fondos adicionales. 

Administracion estrafE~gica en pequeiias 
empresas 

La administraci6n estrategica es esencial para el exito de las grandes empresas, pero lque pa­
sa con las pequeii.as? EI proceso de administraci6n estrategica es igualmente importante para 
las pequenas empresas. Desde el instante de su fundaci6n, todas las organizaciones tienen 
una estrategia, incluso si esta s610 surge como resultado de las operaciones cotidianas. Aun 
si se lIeva a cabo de manera informal 0 por un solo dueno 0 empresario, el proceso de la ad­
ministraci6n estrategica puede mejorar significativamente el crecimiento y la prosperidad 
de las pequenas empresas. Datos recientes muestran claramente que un creciente nume­
ro de hombres y mujeres en Estados Unidos estan iniciando sus propios negocios. Esto 
significa que cada vez mas individuos se estan volviendo estrategas. Los despidos corporati­
vos generalizados han contribuido a esta explosi6n de pequefias empresas y nuevas ideas. 

Diversos articulos de diarios y revistas se han enfocado en la aplicaci6n de los con­
ceptos de la administraci6n estrategica en las pequenas empresas.43 De estos articulos se 
desprende una conclusi6n importante: la falta de conocimientos de administraci6n estra­
tegica es un serio obstaculo para muchos duenos de pequenas empresas. Otro problema 
al que las pequenas empresas se enfrentan a m enudo en la aplicaci6n de los conceptos de 
la administracion estrategica es la falta de capital suficiente para explotar las oportunida­
des externas y el marco de referencia cognoscitivo diario. La investigacion tambien indica 
que la administracion estrategica en las empresas pequeii.as es mas info rmal que en las 
grandes, pero que las primeras que utilizan la administracion estrategica superan en de­
sempeno a aquellas que no 10 hacen.44 

CONCLUSION 

EI principal atractivo de cualquier enfoque administrativo es la expectativa de que mejo­
rara el desempeno de la organizacion. Esto es especialmente cierto en 10 que respecta a la 
administracion estrategica. Por medio de la participacion en actividades de administra­
cion estrategica, los gerentes y empleados logran comprender mejor las prioridades y 
operaciones de una organizacion. La administraci6n estrategica permite a las organiza­
ciones ser eficientes, pero tambien algo mas importante: les pennite ser eficaces . Si bien la 
administracion estrategica no garantiza el exito de una organizacion, el proceso permite 
una toma de decisiones proactiva en vez de una reactiva . Para algunas organizaciones, la 
administracion estrategica representa un cambio radical en la filosofia, por 10 que es ne­
cesario capacitar a los estrategas para que se anticipen y respondan de manera constructi­
va a las cuestiones y preguntas que surjan. Las 16 estrategias que se analizan en este capi­
tulo representan un nuevo comienzo para much as empresas, en especia l si los gerentes y 
empleados de la organizaci6n comprenden y apoyan el plan de accion. 

Lo invitamos a que visite la pagina de David en el sitio Web de este libro, www. 
pea rsoneducacion .net/david, donde podra realiza r una prueba de revision de este capitu lo. 

VISllE 
INTERNET 

Este sitio presenta 60 
planes comerciales de 
muestra para pequefias 
empresas. 
(www.bplans.com/sp/ 
index.cfm?a'= be) 
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TERMINOS Y CONCEPTOS CLAVE 

Acuerdos de cooperacion (p. 193) 

Adquisicion (p. 197) 

Estrategia de combinaci6n (p. 171) 

Estrategias de diversifi cacion 

Liquidacion (p. 186) 

Mercados turbulentos de alta 

Bancarrota (p. 185) (p.1 80) velocidad (p. 193) 

Compra apalancada (p. 198) 

Desa rrollo de m ercado (p. 178) 

Desa rrollo de productos (p. 179) 

Desintegracion (p. 176) 

Desinversion (p. 186) 

Diferenciacion (p. 188) 

Diversificacion no relacionada 

Estrategias de integracion (p. 174) 

Estrategias genericas (p. 188) 

Estrategias intensivas (p. 177) 

Franquicias (p. 174) 

Objetivos a largo plazo (p. 168) 

Penetracion de mercado (p. 177) 

Reduccion (p. 184) 

Subcontratacion de se rvicios 

Fusion (p. 197) empresa ri ales (BPO) (p. 20 1) 

(p. 180) 

Diversificacion relacionada (p. 180) 

Empresa conjunta (p. 193) 

Enfoque (p. 188) 

Fusi6n amistosa (p. 197) 

Integracion directa (p. 174) 

Integraci6n hac ia atras (p. 175) 

lntegracion horizontal (p. 176) 

Integraci6n vertical (p. 174) 

Liderazgo de costos (p. 188) 

Toma de cont rol (p. 197) 

Toma de co ntrol hostil (p. 197) 

Ventajas de ser el primero en entrar 
al mercado (p. 200) 

PREGUNTAS PARA REPASO Y DISCUSION 

1. tEn que se diferencia 1i1 formul acion de la estrategia 
para una pequena empresa con la de una gran em­
presa? t En que se diferencia para una empresa 
con fines de lucro comparada con una sin fines de 
lucro? 

2. De ejemplos recientes de penetracion de merca­
do, desa rrollo de mercado y desarrollo de pro­
ductos. 

3. De ejemplos recientes de integracion directa, hacia 
atras y horizontal. 

4. De ejemplos recientes de diversificaci6n concentri­
ca, diversificaci6n hori zontal y diversifi cacion de un 
conglomerado. 

5. De ejemplos recientes de empresa conjunta, reduc­
cion, desinversion y liquidac ion . 

6. tCree que las tomas de contro l hostiles son poco eti­
cas? l Por que? 

7. tCuales son las principa les ventajas y desventajas de 
la diversificacion? 

8. tCuales son las principales ventajas y desventajas de 
una estrategia de integraci6n? 

9. l En que se diferencia la administrac ion estrategica 
en las o rganizaciones con fin es de lucro de la admi ­
nistraci6n estrategica en las no lucrativas? 

10. t Por que no es aconsejable seguir muchas estrategias 
al mismo tiempo? 

11. Los co nsumidores pueden comprar por Internet cal­
zado deportivo, alimentos, vehiculos, barcos y segu­
ros. lExisten productos en la actualidad que no se 
puedan comprar en Internet? tCual es la co nsecuen­
cia de esta modalidad de ventas para los minoristas 
tradicionales? 

12. tCuales son las ventajas y desventajas de que una 
empresa se fu sionc con su empresa rival? 

13. tEstados Unidos es !ider a nivel internacional en el 
surgimiento de pequenas em presas? 

14. Visite el sitio Web del software de planeaci6n estra­
tegica CheckMATE en www.checkmateplan.com y 
,m ali ce los beneficios que ahi se ofrecen. 

15. Compare y contraste los objetivos financieros con 
los objetivos estrategicos. En su opinion, tc ual de los 
dos tipos es mas importante? tPor que? 

16. Dibuje el o rganigrama de una compania de dos 
divisiones que incluya un director general, de opera­
ciones, de in fo rmaci6n, de estrategia, de finanzas, de 
marketing, un administrador de recursos humanos, 
un di recto r de I&D y dos presidentes de divisi6n . 
Una pista: los presidentes de d ivision se reportan 
ante el director de operaciones. 

17. tEn que se di fe rencian los niveles de estrategia de una 
empresa grande de los de una pequefia empresa? 

18. Mcncione 10 tipos de estrategias. De un ejemplo hi ­
potetico de cada una. 

19. Analice la naturaleza, las ventajas y desventajas de una 
"fusion amistosa" en comparacion con las de una "to­
ma de control hostil " al adquirir otra empresa. De 
ejemplos de cada una. 

20. Defina y explique "las ventajas de ser el primero en 
entrar al mercado". 

21. Defina y explique la "subcontrataci6n" (o utsou rcing). 
22. Anali ce el negocio de ofrecer por Internet li cenciatu ­

ras y maestrias en administrac i6n de empresas . 
23. tQue estrategias son mejores para los mercados tur­

bulentos y de alta velocidad? 
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Ejercicios experienciales 

Ejercicio 
experiencial SA 
I.Que estrategias debe 

seguir Coogle en 

2006-2007? 

Ejercicio 
experiencial 5B 
Examinar artfculos sobre 

estrategias 

OBJETIVO 

Al analizar un caso de politica empresarial, usted deb era encontrar informaci6n ace rca de 
las estrategias actuales y planeadas de la empresa en cuesti6 n. Comparar 10 que se planea 
con 10 que us ted recomienda es una parte importante del analisis de casos. No recomiende 
10 que la empresa en realidad planea, a menos que un anal isis profundo de la situac i6n re­
vele que esas estrategias se encuentran entre las mejores de todas las alternativas fact ibles. 
Este ejercicio Ie ayudara a adquirir experiencia en rea liza r investigaciones en bibliotecas e 
Internet con el fin de determinar 10 que debe hacer Google en 2006. 

INSTRUCCIONES 

Paso 1 Busque los sit ios de Google y Yahoo! en Internet. Encuentre articulos recien tes 
acerca de las empresas de la industria. Busque informaci6n en las publicac iones 
de Moody's, Dun & Bradstreet y Standard & Poor's. Visite el sitio finance. yahoo. 
com y el sitio www.strategyclub.com . 

Step 2 Resuma sus hallazgos en un informe de tres paginas con el titulo "Estrategias pa­
ra Google en 2006". 

OBJETIVO 

Los articulos sobre estrategias se pueden encontrar en diarios, revistas y publicaciones es­
pecializadas. Al leer y estudiar articulos sobre estrategias, usted comprendera m ejor el 
proceso de administraci6n estrategica. Varias de las mejores publicaciones especiali zadas 
en las que encontrara articulos sobre estrategias corporativas son Advanced Management 
Journal, Business Horizons, Long Range Planning, Journal of Business Strategy y Strategic 
Management Journal. Estas publicaciones se dedican a reportar los resultados de investi­
gaciones empiricas de administraci6n; en elias se aplican los conceptos de administraci6n 
estrategica para compailias e industrias especificas, adem as de que se introducen nuevas 
tecnicas de administraci6n estrategica y se presentan estudios de caso breves de empresas 
seleccionadas. 

Otras buenas publicaciones en donde aparecen articulos de administraci6n estra­
tegica son Harvard Business Review, Sloan Management Review, California Management 
Review, Academy of Management Review, Academy of Management Journal, Academy of 
Management Executive, Journal of Management y Journal of Small Business Management. 

Ademas de las publicaciones especializadas, muchas revistas publican regularmente 
informaci6n que se enfoca en las estrategias empresariales. Varias de las m ejores revistas 
en donde a menudo aparecen articulos de estrategias aplicadas son Dun's Business Month, 
Fortune, Forbes, Business Week, Inc. e Industry Week. Per i6dicos como USA Today, Wall 
Street Journal, Nueva York Times y Barrons informan los hechos relacionados con est rate­
gias en el preciso momenta en que ocurren (por ejemplo, la formaci6n de una empresa 
conjunta, una declaraci6n de bancarrota, el inicio de una nueva campana publicitar ia, la 
adquisici6n de una empresa, la venta de una divisi6n, la contrataci6n 0 despido de un di­
rector general 0 un intento de toma de control host il ). 

Juntos, las publicaciones especializadas, las revi stas y los peri6dicos haran mas emo­
cionante el curso de administraci6n estrategica. Permiten identificar y estudiar las actua­
les estrategias de organi zaciones con y sin fin es de luCl'o. 

INSTRUCCIONES 

Paso 1 Acuda a la biblioteca de su universidad y busque algtln articu lo reciente que se 
enfoque en un tema de administraci6n estrategica. Seleccione su articulo de al­
gu na de las publicaciones especiali zadas que se mencionaron anteriormente, no 
de una rev ista. Fotocopie el articulo y Ilevelo a la clase. 
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Paso 2 De un informe oral de tres minutos que resuma la informacion mas importante 
de su articulo. Incluya comentarios que expresen su reaccion personal a la infor­
macion. Haga circular su articulo entre sus companeros de clase. 

OBJETIVO 

Este ejercicio Ie ayudara a comprender mejor varias estrategias al darle experiencia en cla­
sificarlas. Esta habilidad Ie ayudara a utili zar las herramientas de formulacion de est rate­
gias que se presentan despues. Considere las siguientes 12 estrategias del ano 2005 (reales 
o posibles) de varias empresas: 

1. EI minorista Big Lots entra a Mexico. 

2. EI productor de alimentos Campbell Soup inicia operaciones masivas de pro-
ducci6n de jitomate. 

3. Delta Air Lines adquiere una empresa de cruceros. 

4. El minorista especializado Gap entra al negocio de la radiodifusion. 

5. La empresa de subastas online eBay adquiere una empresa de subastas online en 
Rusia. 

6. McDonald's, el gigante de los alimen tos, cierra 100 restaurantes y despide a 
2,000 empleados. 

7. General Electric vende su division de comunicaciones NBC. 

8. Hilton Hotels adquiere un gran fabricante de muebles. 

9. Ford Motor Company adquiere sus concesionarios de automoviles. 

lO. EI fabricante de aparatos electricos May tag lanza al mercado un refrigerador ina­
lambrico. 

11. La empresa de medicamentos Eli Lilly duplica su numero de vendedores. 

12. La empresa deportiva Nike entra en el negocio de la fabricacion de barcos. 

INS TR UCCIONES 

Paso 1 En una hoja de papel aparte, numere del I al 12. Estos numeros corresponden a 
las estrategias descritas. 

Paso 2 lQUe tipo de estrategia describe mejor cada una de las 12 acciones citadas? 
Anote sus respuestas. 

Paso 3 Intercambie su trabajo con un companero de clase y ca lifiquelo mientras su ins­
tructor da las respuestas correctas. 

OBJETIVO 

Este ejercicio se enfoca en que tan riesgosas son diversas estrategias alternativas para las 
organizaciones que las siguen. Los diferentes grados de riesgo se basan principalmente en 
grados variables de externalidad, la cual se define como una serie de movimientos que se 
alejan de la actividad comercial actual para adentrarse en nuevos mercados y productos. 
En general, cuanto mayor es el grade de externalidad, hay mayor probabilidad de perdida 
como resultado de acontecimientos inesperados. Las estrategias de alto riesgo son gene­
ralmente menos atractivas que las de bajo riesgo. 

INS TR UCCIONES 

Paso 1 En una hoja de papel aparte, numere vertical mente del I al 10. Piense en que el 1 
corresponde al "mas riesgoso", 2 es "el segundo mas riesgoso" y as! suces ivamen­
te hasta el 10, que cOtTesponde al "menos riesgoso". 
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Paso 2 Escriba las siguientes estrategias junto al numero apropiado para indicar que tan 
ri esgosas cree que son las siguientes estrategias: integracion hori zontal, diversifi­
cacion relac ionada, liquidacion, integracion directa, integracion hacia atras, de­
san·ollo de productos, desa rrollo de mercado, penetracion de mercado, reduc­
cion y diversificacion no relacionada. 

Paso 3 Califique su trabajo conforme el maestro Ie da las respuestas correctas y funda­
mentos de apoyo. Cada respuesta correcta vale 10 puntos. 

OBJET/VO 

Es importante que los representantes de todas las areas de una universidad identifiquen y 
analicen las estrategias alternativas que puedan benefic iar al cuerpo docente, estudiantes, 
ex alumnos, personal y otros gru pos. AI rea li za r este ejercicio, observe el aprendizaje y la 
comprension que ocurren cuando las perso nas expresan diferenc ias de opinion. Recuerde 
que el proceso de planeaci6n es mas importante que el documento. 

INSTRUCCIONES 

Paso I Recuerde 0 ubique los facto res de oportunidades y amenazas externas y forta le­
zas y debilidades internas que identifico como parte del ejercicio experi encial 
I D. Si no realizo ese ejercicio, analice con la clase los facto res externos e internos 
importantes que enfrenta su un iversidad. 

Paso 2 ldentifique y escriba en el pizarron estrategias alternativas que sienta que po­
drian beneficiar a su uni versidad. Las acciones que proponga deb en permitir a la 
institucion cap italizar for talezas determinadas, mejorar para deja r atras ciertas 
debilidades, evitar am enazas externas y aprovechar oportunidades externas es­
pecificas. Anote 12 posibles estrategias y numerelas conforme las escriban en el 
p iza rron. 

Paso 3 En una hoja de papel aparte, numere dell al 12. Todos en la clase calificaran 
individualmente las estrategias identificadas utilizando una esca la de 1 a 3, don­
de 1 = no apoyo esta estra tegia, 2 = soy neutral con respecto a esta estrategia y 
3 = apoyo mucho esta estrategia. Al calificar las estrategias, este consciente de que 
su institucion no puede hacer todo 10 deseado 0 potencialmente benefico. 

Paso 4 Pase al pizar ron y registre sus puntuaciones en una co lumna junto a la estrategia 
respectiva. Todos en la clase deben hacer este ejercicio, tal vez pasar al pizarron 
por filas . 

Paso 5 Sume las puntuaciones de cada estrategia para obtener una lista de orden de 
prioridades de estrategias recomendadas. Esta lista de prioridades refl eja el co­
nocimiento colectivo de su clase. Las estrategias con las puntuaciones mas altas 
se consideran las mejores. 

Paso 6 Analice como este proceso pod ria permitir que las organ izac iones consiga n la 
comprension y el compromiso de los individuos. 

Paso 7 Comparta los resultados de su clase con un administrador de la universidad y pi­
dale sus comentarios con respec to al proceso y las estrategias recomendados. 
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OBJETIVO 

El objetivo de este ejercicio es descubrir algunas lecciones importantes que han aprendido 
las empresas locales que realizan negocios internacionalmente. 

INS TR UCCIONES 

Comuniquese por telefono con algunos lideres locales de negocios. Encuentre al menos 
tres empresas que realicen operaciones internacionales 0 exportaciones. Visite al propie­
tario 0 gerente de cad a una y pidale que Ie cuente algunas lecciones importantes que su 
empresa haya aprendido al efectuar negocios a nive! internacional. Anote estas lecciones 
en papel e informe de sus hallazgos a sus compafieros de clase. 
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