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En el entorno económico actual, alcanzar y mantener una ventaja competitiva es más 
difícil que nunca, y el margen de error en la formulación e implementación de un plan 
estratégico de negocios es cada vez menor. Conceptos de administración estratégica 
capta la complejidad del entorno de los negocios y presenta las técnicas y los concep-
tos más eficaces y modernos sobre el tema.

Esta nueva edición ofrece un enfoque efectivo para desarrollar un plan estratégico 
claro. Los cambios en la estructura de la obra tienen como finalidad ilustrar el efecto 
de las técnicas de negocio en la práctica real de la administración estratégica. 

Entre las características sobresalientes de este libro se encuentran:

• Nuevo caso de integración, sobre Walt Disney, el cual se retoma al final de 
cada capítulo para reforzar los conceptos aprendidos. Este caso permite aplicar 
los conceptos y técnicas de administración estratégica a una empresa real.

• Nuevos ejercicios para reforzar el aprendizaje, con el fin de analizar casos de 
administración estratégica.

• Guía para desarrollar y presentar un análisis de caso con el que se generen 
recomendaciones para que cualquier negocio pueda obtener y conservar una 
ventaja competitiva.

• Una nueva sección al inicio de cada capítulo en la que se presenta y analiza el 
caso de una empresa con una administración estratégica exitosa.

• Preguntas de repaso al final de cada capítulo.

• Detallada cobertura sobre ética de negocios, responsabilidad social y sos-
tenibilidad ambiental.

Para obtener más información sobre este libro, visite:

www.pearsonenespañol.com/david
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  Prefacio 

  ¿Por qué es necesaria esta nueva edición? 
 El mundo es radicalmente distinto de lo que era hace dos o tres años. La recuperación económica global ha 

creado un ambiente de negocios diferente y más complejo de lo que era cuando se publicó la edición previa 

de este texto. En la actualidad hay miles de negocios en crecimiento y los consumidores están comprando 

nuevamente productos de todo tipo. Las restricciones en los mercados crediticios subsisten, al igual que el 

alto nivel de desempleo y los elevados precios en los alimentos, sin embargo, millones de nuevos empre-

sarios están incursionando en el mundo de los negocios a nivel global. La democracia está arraigándose 

en Medio Oriente, y China ha reemplazado a Japón como el segundo país con el producto interno bruto 

más grande del mundo. Las empresas modernas son más fuertes y agresivas que nunca, por lo que ganar y 

mantener una ventaja competitiva es más difícil. La intensa competencia de precios, el rápido cambio tec-

nológico y las redes sociales han alterado el marketing desde sus cimientos. Las oportunidades y amenazas 

abundan en todo el mundo, incluso en África. Esta nueva edición revela la manera de conducir una planea-

ción estratégica efectiva en este nuevo orden mundial. 

 Desde la edición anterior, han ocurrido miles de quiebras, bancarrotas, desinversiones, fusiones, 

alianzas y asociaciones que han acaparado la atención de los medios noticiosos. Las empresas de capital 

privado regresan a ser el centro de atención al incorporar a cientos de compañías a los mercados bursáti-

les y adquirir cientos más. Los escándalos corporativos pusieron de manifiesto la necesidad de mejorar la 

ética empresarial y los sistemas de revelación de información relacionada con transacciones financieras 

corporativas.  Los reajustes, las reestructuras y la reingeniería han contribuido a los cambios permanentes 

en el panorama empresarial. Miles de compañías comenzaron a hacer negocios a nivel internacional y 

miles más cerraron sus operaciones globales. Muchas de ellas prosperaron y otras más fracasaron en los 

últimos años a medida que más industrias se masificaron, lo que hizo de la administración estratégica un 

factor aún más importante para lograr el éxito. En los últimos años, las antiguas ventajas competitivas, 

como los medios impresos, las noticias y el entretenimiento se desgastaron y se crearon nuevas oportu-

nidades para las nuevas ventajas competitivas. Esta nueva edición capta la complejidad de este nuevo 

ambiente de negocios.

 En la actualidad, el margen de error en la formulación e implementación de un plan estratégico es 

cada vez menor. Esta nueva edición provee un enfoque efectivo para desarrollar un plan estratégico claro, 

y los cambios tienen como finalidad ilustrar el efecto de los nuevos conceptos y técnicas de negocio en la 

teoría y la práctica de la administración estratégica. Debido a la magnitud de los cambios recientes que 

afectan a las empresas, las culturas y los países, hemos actualizado cada una de las páginas de esta edi-

ción. Este texto es uno de los libros sobre administración estratégica más leídos del mundo, quizá el más 

leído, y se publica en 10 idiomas.  

  ¿Qué hay de nuevo en esta edición? 
 Esta decimocuarta edición es 40% diferente a la edición anterior y está considerada como la opción líder y 

la mejor para enseñar administración estratégica. He aquí un resumen de lo nuevo de la presente edición: 

   •    El capítulo 11, “Temas globales/internacionales”, se amplió 70%. Hay una cobertura considerable de las 

diferencias culturales y conceptuales en la administración estratégica en los diferentes países. Hacer ne-

gocios a nivel global se ha convertido en una necesidad en la mayoría de las industrias porque casi todas 

las decisiones estratégicas en la actualidad se ven afectadas por asuntos y problemas globales.   

  •   Un caso de cohesión totalmente nuevo sobre Walt Disney Company, una de las compañías globales 

más exitosas, reconocidas y mejor administradas del mundo; los estudiantes aplicarán a Walt Disney 

los conceptos vistos al final de cada capítulo mediante ejercicios para reforzar el aprendizaje.  

  •   Se renovó o mejoró el 60% de los ejercicios para reforzar el aprendizaje, en los que se aplican los 

conceptos de cada capítulo; estos ejercicios preparan a los estudiantes para analizar casos de admi-

nistración estratégica.  

  •   Al final de cada capítulo se ha creado una nueva sección titulada “Nota para el estudiante” que los 

guía para desarrollar y presentar un análisis de caso en el cual se generen recomendaciones para 
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que una compañía pueda obtener y conservar una ventaja competitiva. A lo largo de esta edición 

se refuerza la noción de obtener y conservar una ventaja competitiva.  

  •   Una nueva sección al inicio de cada capítulo en la que se presenta alguna compañía como ejemplo 

de una administración estratégica exitosa.  

  •   Casi todos los ejemplos incluidos en cada uno de los capítulos son nuevos.  

  •   Una detallada y renovada explicación de la teoría y los conceptos de la administración estratégica en 

cada capítulo para ilustrar el nuevo orden mundial de los negocios.  

  •   En promedio, 15 preguntas de repaso totalmente nuevas al final de cada capítulo.  

  •   Nuevas fotografías que dan vida a esta edición e ilustran las empresas y los conceptos.  

  •   Nuevas lecturas sobre temas actuales al final de cada capítulo; nuevas investigaciones y teorías de 

pensadores influyentes en el desarrollo de estrategias, tales como Ansoff, Chandler, Porter, Hamel, 

Prahalad, Mintzberg y Barney; sin embargo, los aspectos prácticos de la administración estratégica 

siguen siendo el centro de estudio y el sello distintivo de este texto.  

  •    El capítulo 10, “Ética de negocios, responsabilidad social y sostenibilidad ambiental”, se ex-

pandió 40% y ahora presenta una nueva y detallada cobertura de la ética y la sostenibilidad, 

pues en este texto se enfatiza que “la buena ética es un buen negocio”. Como característica dis-

tintiva, el debate sobre la sostenibilidad ha sido reforzado con el fin de alentar a las compañías 

a conducir sus operaciones de una manera respetuosa con el medio ambiente; lo cual se ha con-

vertido en un asunto importante para los consumidores, las empresas, la sociedad y organismos 

como la AACSB-International (Association to Advance Collegiate Schools of Business).     

  Los capítulos: características de eficacia comprobada 
 Esta edición continúa ofreciendo muchas características especiales y contenido de eficacia comprobada 

que han constituido la base del éxito de este texto durante los últimos 20 años. A continuación se descri-

ben algunos de los sellos distintivos y tradicionales que han sido reforzados para esta edición. 

   •   Este texto cumple con los lineamientos de AACSB-International en los que priva una orientación 

hacia la práctica más que hacia la teoría/investigación. Ofrece un enfoque orientado hacia el desa-

rrollo de habilidades tales como elaborar una declaración de visión y misión, ejecutar una auditoría 

externa, conducir una evaluación interna y formular, implementar y evaluar estrategias.  

  •   El estilo del autor es conciso, coloquial, interesante, lógico, vívido, y está sustentado por numerosos 

ejemplos de actualidad.  

  •   En la primera página de cada capítulo aparece un modelo simple e integral de administración 

estratégica. Este modelo es muy utilizado por consultores y empresas de todo el mundo. Al ini-

cio del texto, la sección del modelo integral de estrategia que se abordará aparece remarcada y 

ampliada para que los estudiantes puedan identificar ese tema dentro del modelo integral unifi-

cador. Un revisor dijo, “algo que he admirado del texto de David es que sigue la secuencia fun-

damental de formulación, implementación y evaluación de estrategias. Existe un flujo básico 

que va de la visión y misión a la exploración ambiental interna/externa, al desarrollo, selección, 

implementación y evaluación de estrategias. Esto ha sido, y sigue siendo, un sello característico 

del libro de David. Muchos otros textos sobre estrategias son menos articulados en su presenta-

ción, y por lo tanto, confunden al estudiante, en especial a nivel universitario”.  

  •   Después del capítulo 1 aparece un caso de cohesión, el cual se retoma al final de cada capítulo. Este 

caso permite a los estudiantes, a medida que avanzan con el material, aplicar los conceptos y técni-

cas de administración estratégica a una compañía real, lo que los prepara para el análisis de casos 

más complicados.  

  •   Los ejercicios para reforzar el aprendizaje aplican eficazmente los conceptos y las técnicas de ma-

nera desafiante, significativa y amena. Diecisiete ejercicios aplican el material del texto al caso de 

cohesión; once ejercicios aplican el material del texto a una facultad o universidad; otros nueve 

ejercicios envían a los estudiantes al mundo de los negocios para explorar temas importantes sobre 

estrategias. Estos ejercicios son relevantes, interesantes y contemporáneos.  

  •   Los recursos didácticos de este texto son excelentes, como las valiosas citas y objetivos con los que 

da inicio cada capítulo, y los términos y conceptos clave, las lecturas sobre temas actuales, las pre-

guntas (temas) para debate y los ejercicios para reforzar el aprendizaje que cierran cada capítulo.  
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  •   La cobertura de los temas referentes a la formulación de estrategias es excelente, entre éstos están la 

ética de negocios, las operaciones globales y nacionales, la visión/misión, el análisis de matrices, las 

asociaciones, las participaciones, el análisis competitivo, el manejo empresarial y los lineamientos 

para conducir una estrategia interna/externa.  

  •   La cobertura de los temas referentes a la implementación de estrategias es excelente, entre éstos 

están la cultura corporativa, la estructura organizacional, la subcontratación, los conceptos de mar-

keting, el análisis financiero y la ética de negocios.  

  •   En el capítulo 6 se presenta un enfoque sistemático y analítico que incluye matrices como FODA, 

BCG, IE, PEYEA, MCPE y la matriz de estrategia principal.  

  Recursos para el profesor   
 En www.pearsonenespañol.com/david, los profesores pueden tener acceso a diversos recursos en formato 

descargable. Solicite al representante de Pearson de su localidad le oriente sobre estos materiales. Los 

siguientes complementos están disponibles para que los profesores puedan descargarlos: 

   • Manual para el profesor (en inglés)    .

  •   Banco de pruebas (en inglés).  

  •   Banco de pruebas computarizadas TestGen® (en inglés).  

  •   Presentaciones en PowerPoint (en español).    

           Sitio web del autor 
 El club de administración estratégica en www.strategyclub.com contiene plantillas y vínculos que ayuda-

rán a los estudiantes a ahorrar tiempo al llevar a cabo sus análisis y a dar a sus presentaciones una imagen 

profesional.  
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Latinoamericano de Estrategia ofrecido por Centrum School of Business en Perú. Ofreció un taller de 

ocho horas sobre planeación estratégica en la facultad de la Pontificia Universidad Católica del Perú, 

en Lima y un taller de ocho horas sobre escritura y análisis de casos en la facultad del Utah Valley 

State College en Orem, Utah. Ha recibido numerosos reconocimientos, entre ellos el FMU’s Board of 

Trustees Research Scholar Award, el Award for Excellence in Research, de la universidad, otorgado cada 

año al mejor investigador del campus, y el Phil Carroll Advancement of Management Award, otorgado 

anualmente por la Society for the Advancement of Management (SAM) a algún académico en el campo 

administración por sus aportaciones sobresalientes en la investigación de la administración. El Dr. David 

es miembro de la junta directiva de SAM, y varias veces ha ofrecido discursos en la ceremonia de gradua-

ción en la Troy University.      

 



  “CITAS NOTABLES” 
 “Si sabemos en dónde estamos y cómo llegamos 

ahí, podremos ver hacia dónde nos dirigimos; y si los 

resultados a lo largo del camino son inaceptables, hacer 

los cambios oportunos y necesarios”. 

  —   Abraham   Lincoln    

  “Sin una estrategia, una empresa es como un barco sin 

timón dando vueltas en círculos. Es como una trampa; 

no tiene salida”. 

  —   Joel   Ross  y  Michael   Kami    

  “Los planes son menos importantes que la planeación”. 

  —   Dale   McConkey    

  “Formular una estrategia puede desarrollar ventajas 

competitivas siempre que el proceso sea significativo 

para el trabajador común”.    

—   David   Hurst    

  “La mayoría le tememos a los cambios. Aun cuando 

sabemos que el cambio es normal, nuestro estómago 

se estremece ante esa posibilidad. Pero para los 

estrategas y administradores de hoy, no hay otra opción 

más que cambiar”. 

  —   Robert   Waterman Jr.    

  “Si un hombre no piensa en lo distante, pronto 

encontrará el dolor. Quien no se preocupa por lo lejano, 

pronto encontrará algo peor que la preocupación”. 

  —   Confucio    

  “Integridad = Longevidad” .

  —   Michael   Johnson , CEO de Herbalife   



  Ejercicio 1A 
 Comparar la estrategia de negocios con 
una estrategia militar  

  Ejercicio 1B 
 Recabar la información de la estrategia  

  Ejercicio 1C 
 Actualizar el caso de integración de Walt Disney  

  Ejercicio 1D 
 Planeación estratégica para mi universidad  

  Ejercicio 1E 
 Planeación estratégica en una compañía local  

  Ejercicio 1F 
 Familiarizarse con SMCO 
   

     OBJETIVOS DEL CAPÍTULO 
 Después de estudiar este capítulo, deberá ser capaz de: 

   1.   Describir el proceso de la administración estratégica.  

   2.   Explicar la necesidad de integrar el análisis y la intuición a la administración estratégica.  

   3.   Definir y ejemplificar algunos términos clave en la administración estratégica.  

   4.   Analizar la naturaleza de la formulación, implementación y evaluación de estrategias.  

   5.   Describir los beneficios de una buena administración estratégica.  

   6.   Analizar la relevancia del libro El Arte de la Guerra de Sun Tzu para la administración estratégica.  

 7.   Analizar cómo una compañía puede alcanzar una ventaja competitiva sostenida.   

  EJERCICIOS PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE 

  PARTE 1    VISIÓN GENERAL DE LA ADMINISTRACIÓN 

ESTRATÉGICA 

 Naturaleza de la 
administración estratégica 

  1  
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  Cuando los CEO de los tres fabricantes de automóviles más importantes de Estados Unidos, Ford, 

General Motors (GM) y Chrysler, se presentaron ante líderes congresistas estadounidenses en busca de un 

rescate financiero sin un plan estratégico claro, se les envió de regreso a casa con la consigna de desarro-

llar dicho plan para el futuro. Austan Goolsbee, uno de los consejeros económicos del Presidente Obama, 

dijo “Pedir un rescate sin un plan de negocios convincente fue una locura”. Goolsbee también dijo, “Si 

los tres CEO automotrices necesitan un puente, debe ser un puente que los lleve a algún lado, no uno que 

no los lleve a ninguno”.1 Este libro de texto le ofrece instrucciones sobre cómo desarrollar un plan estra-

tégico claro, es decir, un puente que lo lleve a algún lado. 

 Este capítulo ofrece una visión general de la administración estratégica. Presenta un modelo práctico 

e integral del proceso de la administración estratégica, y define sus actividades y términos básicos. 

 También presenta el concepto de casos de excelencia. El caso al principio de cada capítulo revela la 

forma en que algunas empresas han logrado tener éxito dentro de una economía global débil. Las em-

presas estudiadas prosperan en tanto que sus rivales se debilitan. Cada caso examina las estrategias de

las empresas que están funcionando bien a pesar del elevado nivel de desempleo, las crecientes tasas 

de interés, la poca disponibilidad de créditos, la creciente demanda de los consumidores y la intensa com-

petencia de precios.      

         Al inicio de cada capítulo se presenta un caso de administración estratégica de excelencia. La pri-

mera empresa que se presenta es Winnebago Industries Inc. 

 Caso de administración estratégica de excelencia 

 WINNEBAGO INDUSTRIES INC. 

 En 2001, Winnebago fue reconocida por décimo año consecutivo como el 
fabricante de casas rodantes de mayor venta en el país. El fabricante de ca-
sas rodantes cuenta con un excelente plan estratégico. Para el año fiscal de 
2010, Winnebago declaró un increíble aumento de 112% en sus ingresos y 
ganancias por $10.2 millones. 

 Winnebago contrató 350 nuevos empleados en los últimos doce me-
ses, pues el inventario de los distribuidores de sus vehículos aumentó 21%. 
Los distribuidores de Winnebago vendieron más casas rodantes Clase A y 
Clase C combinadas que cualquier distribuidor de otro fabricante en 2010, 
con lo que alcanzó un 18.8% de participación de mercado. Recientemente 
la compañía se convirtió en el líder del mercado Clase A por primera vez 
desde 1981, y alcanzó una participación de mercado para el mercado 
Clase A de 19.5 % en 2010, comparada con el 16.6% del año anterior. 
La participación de mercado de Winnebago de la Clase A diesel fue de 
15.2% en 2010, con respecto al 11.4% del año anterior, mientras que la 
participación de mercado en el segmento Clase A a gasolina aumentó del 
22.9 al 23.7 por ciento.

A pesar de los elevados precios de la gasolina, las reducciones en los 
créditos al consumidor, el aumento en el costo de las materias primas y 
el alto desempleo, Winnebago está ofreciendo con gran éxito productos 
innovadores, y comercializando sus vehículos y casas rodantes al público 
en general, pero en especial a los jubilados, que compran una casa rodante 
principalmente para vivir la experiencia de viajar y acampar con otros com-
pañeros jubilados. Disfrutan de acampar con otros propietarios de casas 
rodantes y de las parrilladas con ellos, así hacen nuevos amigos a diario 
mientras que viajan, en vez de hospedarse en un motel sin conocer a nue-
vas personas.

Randy Potts, el nuevo CEO de Winnebago, con sede en Forest 
City, Iowa, se enfrenta a grandes competidores, entre los que figuran 
Fleetwood, Coachman y Thor Industries. Hace poco, Winnebago recibió el 
Quality Circle Award por parte de la Recreation Vehicle Dealers Association, 
un reconocimiento que la compañía ha recibido cada año desde 1996.

El vicepresi-
dente de ventas 
y marketing de 
Winnebago, Ro-
ger Martin, decla-
ró en 2011: “Nos
sentimos muy sa-
tisfechos de que 
Statistical Surveys 
una vez más haya 
nombrado a Win-
nebago como el 
fabricante de ca-
sas rodantes núme-
ro uno en Estados Unidos. Felicitamos a nuestros leales empleados y a 
nuestra sólida red de distribuidores por alcanzar esta posición líder en 
ventas por décimo año consecutivo. Trabajamos muy duro para desarrollar 
productos nuevos y fascinantes, y para apoyar a nuestros distribuidores y 
clientes minoristas con lo que consideramos son programas de ventas 
y servicio líderes en la industria. Estamos complacidos de que estos 
esfuerzos han redundado en un éxito sostenido en el mercado minorista. 
Estamos satisfechos en especial con la participación de mercado en el 
segmento de la Clase A a gasolina y diesel, que se debe, en parte, al 
éxito de nuestra nueva línea 2011 que cuenta con una gran innovación en 
cuanto a funciones y distribución únicos en la industria”.

En el trimestre que finalizó el 28 de mayo de 2011, los ingresos de 
Winnebago aumentaron de $134.8 millones del año anterior a $135.6 
millones  . 

 Fuente: Documentos de la compañía. También, Timothy Martin, “Winnebago Logs 

Another Profit”, Wall Street Journal, 15 de octubre de 2010, p. B6. 
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 Presentamos a Walt Disney como el nuevo caso de integración, porque es una famosa empresa global 

que está experimentando un cambio estratégico y que cuenta con una buena administración. Mediante 

el trabajo con los ejercicios para reforzar el aprendizaje relacionados con Walt Disney, al final de cada 

capítulo, usted estará bien preparado para desarrollar un plan estratégico eficaz para cualquier compañía 

que se le asigne este semestre. En los ejercicios al final de los capítulos se aplican las herramientas y los 

conceptos que se abordaron en cada uno de ellos.   

     ¿Qué es administración estratégica? 
 En una ocasión, dos presidentes de empresas que competían en la misma industria decidieron irse de 

excursión para hablar sobre una posible fusión. Se adentraron en el bosque. De pronto, se toparon con 

un oso grizzli gruñéndoles parado sobre sus patas traseras. Lo primero que hizo el primer presidente fue 

quitarse su mochila, sacar un par de zapatos y echarse a correr. El segundo presidente le dijo, “No podrás 

correr más rápido que ese oso”. El primer presidente respondió: “Quizá no, ¡pero seguro sí puedo hacerlo 

más rápido que tú!” Esta historia capta la esencia de la administración estratégica, la cual consiste en ob-

tener y conservar una ventaja competitiva. 

  Definición de administración estratégica 
 La administración estratégica se define como el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar deci-

siones multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus objetivos. Como lo sugiere esta defi-

nición, la administración estratégica se enfoca en integrar la administración, el marketing, las finanzas y la 

contabilidad, la producción y las operaciones, la investigación y el desarrollo, y los sistemas de información, 

para lograr el éxito de una organización. El término administración estratégica en este texto se utiliza como 

sinónimo del término planeación estratégica. Éste último se utiliza con más frecuencia en el mundo de los 

negocios, en tanto que el primero se utiliza más en el campo académico. Algunas veces el término adminis-
tración estratégica se emplea para referirse a la formulación, implementación y evaluación de estrategias, y 

planeación estratégica se refiere sólo a la formulación de estrategias. El propósito de la administración es-

tratégica es crear y aprovechar oportunidades nuevas y diferentes para el futuro; en contraste, la planeación 
a largo plazo busca optimizar las tendencias de hoy para el mañana. 

 El término planeación estratégica se originó en la década de 1950 y gozó de gran popularidad entre 

mediados de la década de los sesenta hasta mediados de los setenta. En ese entonces se pensaba que la 

planeación estratégica era la solución a todos los problemas y muchas de las corporaciones estadouni-

denses estaban “obsesionadas” con ella. Sin embargo, después de ese “auge”, la planeación estratégica 

se dejó de lado durante la década de 1980, pues los diversos modelos de planeación no generaron rendi-

mientos mayores. No obstante, la década de 1990 trajo consigo el resurgimiento de la planeación estraté-

gica, y en la actualidad, este proceso se practica ampliamente en el mundo de los negocios. 

 En esencia, un plan estratégico es el plan de juego de la empresa. Así como un equipo de fútbol ne-

cesita un buen plan de juego para tener una oportunidad de triunfar, una empresa debe contar con un buen 

plan estratégico para competir con éxito. Los márgenes de utilidad entre las empresas de la mayoría de las 

industrias son tan pequeños que el plan estratégico no admite la posibilidad de error. Un plan estratégico 

es el resultado del difícil proceso de elegir entre numerosas buenas alternativas e indica un compromiso 

con ciertos mercados, políticas, procedimientos y operaciones específicos y no con otros cursos de acción 

“menos deseables”. 

 El término administración estratégica se utiliza en muchas facultades y universidades como el título 

de uno de los principales cursos impartidos en la carrera de administración de empresas. Este curso inte-

gra material de todos los cursos de negocios. The Strategic Management Club Online www.strategyclub.

com ofrece muchos beneficios a los estudiantes de administración estratégica.  

  Etapas de la administración estratégica 
 El proceso de la administración estratégica consta de tres etapas: formulación, implementación y eva-

luación de estrategias. La formulación de estrategias implica desarrollar una visión y misión, identificar 

las oportunidades y amenazas externas a la empresa, determinar las fortalezas y debilidades internas, 

establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias alternativas y elegir las estrategias particulares 

que se han de seguir. Entre los temas implicados en la formulación de estrategias están decidir en qué 

nuevos negocios incursionar, qué negocios abandonar, cómo asignar los recursos, expandir operaciones o 

diversificarse, ingresar a mercados internacionales, fusionarse o formar una sociedad, y cómo evitar una 

adquisición hostil. 
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 Como ninguna empresa cuenta con recursos ilimitados, los estrategas deben decidir qué estrategias 

alternativas le reportarán más beneficios. Las decisiones tomadas al formular estrategias comprometerán 

a una organización con ciertos productos, mercados, recursos y tecnologías durante un periodo de tiempo 

prolongado. De las estrategias dependerán las ventajas competitivas a largo plazo. Para bien o para mal, 

las decisiones estratégicas traen consecuencias multifuncionales importantes y efectos duraderos en una 

organización. Los altos directivos tienen la mejor perspectiva para comprender en su totalidad las conse-

cuencias de sus decisiones al formular sus estrategias; y tienen la autoridad para comprometer los recur-

sos necesarios para su implementación. 

 La implementación de la estrategia requiere que la empresa establezca objetivos anuales, cree políticas, 

motive a los empleados y asigne recursos para que las estrategias formuladas puedan ejecutarse. La imple-

mentación de estrategias implica desarrollar una cultura que apoye la estrategia, crear una estructura organi-

zacional efectiva, redirigir los esfuerzos de marketing, preparar presupuestos, desarrollar y utilizar sistemas 

de información y vincular la remuneración de los empleados al desempeño organizacional. 

 A la implementación de la estrategia suele conocérsele como la “etapa de acción” de la administra-

ción estratégica. Implementar una estrategia significa movilizar tanto a empleados como a directivos para 

poner en práctica las estrategias formuladas. Considerada a menudo como la etapa más difícil de la admi-

nistración estratégica, la implementación requiere de disciplina, compromiso y sacrificio. Una implemen-

tación exitosa depende de la habilidad de los directivos para motivar a los empleados, lo cual es más un 

arte que una ciencia. Las estrategias formuladas pero no implementadas no sirven de nada.

Las habilidades interpersonales son especialmente importantes para la implementación exitosa de la 

estrategia. Las actividades de implementación afectan a todos los empleados y gerentes de una empresa. 

Cada división y departamento debe decidir las respuestas a preguntas como “¿Qué debemos hacer para 

implementar la parte que nos toca en la estrategia organizacional?” y “¿Cómo podemos hacerlo de la me-

jor forma?” El reto de la implementación es estimular a los gerentes y empleados de toda la empresa para 

que trabajen con orgullo y entusiasmo en pos del logro de los objetivos establecidos.

La evaluación de estrategias es la etapa final de la administración estratégica. Los directivos necesi-

tan con urgencia saber si ciertas estrategias no están funcionando bien; la evaluación de la estrategia es el 

medio principal para obtener esta información. Todas las estrategias están sujetas a modificaciones futuras, 

debido al cambio constante de los factores externos e internos. La evaluación de estrategias consta de tres 

actividades fundamentales: 1) revisar los factores externos e internos en función de los cuales se formulan 

las estrategias actuales, 2) medir el desempeño y 3) aplicar acciones correctivas. La evaluación de estrate-

gias es necesaria porque el éxito de hoy, no garantiza el éxito de mañana. El éxito siempre genera problemas 

nuevos y diferentes; las organizaciones complacientes con ellas mismas tienden a desaparecer.

En las grandes empresas las actividades de formulación, implementación y evaluación de estrategias 

ocurren en tres niveles jerárquicos: corporativo, divisional o de las unidades estratégicas de negocio y 

funcional. Al fomentar la comunicación e interacción entre gerentes y empleados en todos los niveles je-

rárquicos, la administración estratégica ayuda a que una empresa funcione como un equipo competitivo. 

La mayoría de las empresas pequeñas y algunas empresas grandes carecen de divisiones o unidades es-

tratégicas de negocio; sólo cuentan con los niveles corporativo y funcional. Aun así, los administradores 

y empleados de estos dos niveles deben tener una participación activa en la administración estratégica.

Peter Drucker afirma que la principal tarea de la administración estratégica es pensar en la misión 

general de una empresa  : 

  …es decir, preguntarse “¿Cuál es nuestro negocio?”. Esto conduce al establecimiento de obje-

tivos, desarrollo de estrategias y a la toma de decisiones hoy para los resultados de mañana. Sin 

duda, esto lo debe realizar una parte de la organización capaz de ver el negocio en su totalidad; 

capaz de equilibrar los objetivos y necesidades de hoy con las necesidades de mañana; y que 

pueda asignar recursos humanos y monetarios al logro de resultados clave.  2     

  Integración de intuición y análisis 
 Edward Deming dijo una vez, “Confiamos en Dios. Los demás, ocúpense de los datos”. El proceso de la 

administración estratégica puede describirse como un método objetivo, lógico y sistemático para tomar 

decisiones empresariales importantes. Su finalidad es organizar la información cualitativa y cuantitativa de 

manera tal que sea posible tomar decisiones efectivas en condiciones de incertidumbre. Sin embargo, la 

administración estratégica no es una ciencia pura que se adapte a un modelo sencillo o sistemático. 
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 A partir de sus experiencias pasadas, sus juicios y sus sentimientos, la mayoría de las personas reco-

nocen que la intuición es esencial para tomar buenas decisiones estratégicas. La intuición es muy útil para 

tomar decisiones en particular en situaciones de gran incertidumbre o con pocos precedentes. También es 

útil cuando existen variables altamente interrelacionadas o cuando se debe elegir entre varias alternativas 

plausibles. Algunos gerentes y dueños de empresas aseguran poseer habilidades intuitivas extraordinarias 

que utilizan como único recurso al elaborar estrategias brillantes. Por ejemplo, Alfred Sloan describió a 

Will Durant, fundador de GM, como “un hombre que adoptaría un curso de acción guiado, hasta donde 

lo conozco, tan sólo por algunos destellos de brillantez intuitiva. Nunca sintió la necesidad de indagar los 

hechos. A pesar de eso, en ocasiones era impresionantemente acertado en sus juicios”.3 Albert Einstein re-

conoció la importancia de la intuición cuando dijo, “Creo en la intuición y en la inspiración. A veces tengo 

la seguridad de que estoy en lo correcto aunque no sepa la razón. La imaginación es más importante que el 

conocimiento, porque el conocimiento es limitado, mientras que la imaginación abarca el mundo entero”.4

Aunque en la actualidad algunas empresas pueden sobrevivir y prosperar gracias a los genios intuiti-

vos que las administran, la mayoría no son tan afortunadas. Estas organizaciones se pueden beneficiar de 

la administración estratégica, que integra la intuición y el análisis en la toma de decisiones. Elegir entre 

un enfoque intuitivo o uno analítico para tomar decisiones no es una proposición disyuntiva. Los gerentes 

en todos los niveles de una empresa aportan su intuición y juicio a los análisis de la administración estra-

tégica. El pensamiento analítico y el pensamiento intuitivo se complementan.

Operar con la mentalidad de “ya tomé la decisión, no me molesten con los hechos” no es administrar 

por intuición; es administrar por ignorancia.5 Drucker dice, “Creo en la intuición sólo si está disciplinada. 

Los artistas de la ‘corazonada’, que diagnostican pero no investigan los hechos, son los que en medicina 

matan personas, y en la administración acaban con las empresas”.6 Como apunta Henderson  : 

  Los acelerados cambios actuales están generando un mundo de negocios en el que los hábitos 

administrativos de las empresas resultan cada vez más inadecuados. La experiencia era la única 

guía adecuada cuando los cambios eran paulatinos. Sin embargo, las filosofías de administración 

intuitivas y basadas en la experiencia resultan totalmente inadecuadas cuando las decisiones son 

estratégicas y conllevan consecuencias importantes e irreversibles.  7    

 En cierta forma, el proceso de administración estratégica intenta duplicar lo que sucede en la mente 

de una persona brillante e intuitiva que conoce el negocio y complementarlo con el análisis.  

  Adaptarse al cambio 
 El proceso de administración estratégica se basa en la creencia de que las empresas deben monitorear 

continuamente las tendencias y los eventos internos y externos, a fin de efectuar los cambios necesarios y 

oportunos. El ritmo y la magnitud de los cambios que afectan a las organizaciones han presentado un drás-

tico aumento, basta ver la forma en la que la recesión económica global ha tomado por sorpresa a tantas 

empresas. Las empresas, como los organismos, deben ser “expertos en adaptación” si desean sobrevivir. 

 Durante 30 años, Lowe’s Company y Home Depot Inc. han sido y siguen siendo competidores acérri-

mos, siempre intentando adaptarse mejor a los cambios en las necesidades del consumidor. Home Depot 

es más grande y reporta un crecimiento mayor en sus ingresos y utilidades, pero el CEO de Lowe’s, Robert 

Niblock, afirma que su empresa se apresura a publicar sus herramientas y electrodomésticos en internet, 

con la misma habilidad con que lo hace en las tiendas. Los ingresos de Lowe’s son de aproximadamente 

$49 mil millones anuales, mientras que los de Home Depot son de $68 mil millones. Hace poco, el CEO de 

Home Depot, Frank Blake, añadió 19 centros de distribución centralizados para que los empleados de las 

tiendas pudieran pasar más tiempo atendiendo a los compradores. Ambas firmas están contratando a miles 

de empleados de medio tiempo, dejando atrás el concepto de empleos de tiempo completo, con el fin de 

mantener los costos laborales bajos y crear una ventaja competitiva basada en los precios. 

 La segunda cadena de librerías más grande de Estados Unidos, Borders Group, se declaró en banca-

rrota en 2011, debido a su incapacidad de adaptarse a los cambios en la venta de libros al por menor: de 

la venta tradicional de libros en librerías a las compras en línea, de la preferencia por los libros digitales 

sobre los impresos en papel, e incluso de la renta de libros en vez de la compra. Borders ocupa el segundo 

lugar en cuanto al número de tiendas, después de Barnes & Noble, que también está luchando por sobre-

vivir en una industria permeada por la rápida digitalización y cada vez más ajena a los establecimientos 

físicos. Borders Group, con sede en Ann Arbor, Michigan, opera 676 tiendas a lo largo de toda la nación, 

pero estuvo a punto del colapso financiero antes de ser adquirida en julio de 2011 por Direct Brands, una 

división de Najafi Companies, de Phoenix, Arizona. 
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 Para sobrevivir, todas las empresas deben identificar los cambios y adaptarse a ellos con astucia. El 

proceso de la administración estratégica tiene como objetivo permitir a las organizaciones adaptarse efi-

cazmente al cambio a largo plazo. Como ha dicho Waterman: 

  Hoy más que nunca en el entorno empresarial la única constante es el cambio. Las empresas 

exitosas sortean los cambios con gran efectividad, para ello, adaptan continuamente sus burocra-

cias, estrategias, sistemas, productos y culturas con el fin de sobrevivir a los impactos y prospe-

rar gracias a las mismas fuerzas que destruyen a la competencia.8      

 Las redes sociales en línea, los precios cada más altos de los alimentos y de la energía son cambios externos 

que están transformando los negocios y la sociedad del mundo actual. En un mapa político, las fronteras entre los 

países son muy claras, pero en el mapa competitivo que muestra el verdadero flujo de la actividad financiera e 

industrial, las fronteras han desaparecido. El rápido flujo de información ha sobrepasado las fronteras nacionales 

y la gente en todo el mundo puede ver con sus propios ojos cómo vive y trabaja la demás gente. ¡Nos hemos con-

vertido en un mundo sin fronteras con ciudadanos globales, competidores globales, clientes globales, proveedores 

globales y distribuidores globales! Las empresas estadounidenses han sido desafiadas por rivales en muchas in-

dustrias. Decir que la industria automotriz estadounidense se ha visto amenazada por la competencia internacional 

es subestimar el problema; la realidad es que esta misma situación se ha presentado en muchas otras industrias. 

 La necesidad de adaptarse a los cambios ha ocasionado que las organizaciones se planteen preguntas clave 

de la administración estratégica como “¿En qué tipo de negocio nos debemos convertir?”, “¿estamos en el(los) 

mercado(s) correcto(s)?”, “¿deberíamos rediseñar nuestro negocio?”, “¿cuáles nuevos competidores están 

incursionando a nuestra industria?”, “¿qué estrategias debemos adoptar?”, “¿cómo están cambiando nuestros 

clientes?”, “¿se están desarrollando nuevas tecnologías que puedan dejarnos fuera del negocio?”. 

 Internet ha cambiado la manera en la que organizamos nuestras vidas; habitamos nuestros hogares, y nos 

relacionamos e interactuamos con la familia, amigos, vecinos, y hasta con nosotros mismos. Internet promueve 

la comparación de precios antes de comprar, lo que permite que los consumidores de todo el mundo se unan para 

exigir descuentos. Internet ha transferido el poder de las empresas a los individuos. Cuando intentaban conseguir 

el mejor precio y servicio, los compradores solían enfrentarse a grandes obstáculos, como poco tiempo e infor-

mación para hacer comparaciones, pero ahora los consumidores pueden revisar al instante cientos de ofertas por 

parte de los vendedores. Se ha observado un impresionante aumento tanto en el número de personas que compran 

en línea como en la cantidad de dinero promedio que gastan. La comunicación digital se ha convertido en el 

nombre del juego en marketing. Hoy en día, los consumidores hacen uso de los blogs, foros como Twitter, sitios 

de videos como YouTube y sitios de redes sociales como Facebook, Myspace y LinkedIn, en vez de la televisión, 

radio, periódicos y revistas. Facebook y Myspace revelaron hace poco nuevas funciones que reforzarán la unión 

de las redes sociales con un internet más amplio. Los usuarios de estas redes sociales tienen acceso a muchos 

otros sitios de compras con las mismas claves que utilizan en su red social, de esta forma sus amigos pueden ver 

qué artículos han comprado en las diversas tiendas en línea. Lo que pretenden estos dos sitios de redes sociales 

es que sus miembros utilicen sus claves para administrar todas sus demás identidades en línea. Los vendedores 

de tiendas más tradicionales se han dado cuenta de que sus ventas en línea pueden incrementar las ventas en sus 

establecimientos físicos, ya que utilizan sus sitios web para anunciar promociones.   

  Términos clave de la administración estratégica 
 Antes de seguir hablando sobre la administración estratégica, debemos definir nueve términos clave: 

ventaja competitiva, estrategas, declaración de la visión y misión, oportunidades y amenazas externas, 

fortalezas y debilidades internas, objetivos a largo plazo, estrategias, objetivos anuales y políticas. 

  Ventaja competitiva 
 La esencia de la administración estratégica consiste en alcanzar y conservar una v entaja competitiva. Este 

término puede definirse como “cualquier cosa que una empresa haga especialmente bien en comparación 

con las empresas rivales”. Cuando una empresa puede hacer algo que las empresas rivales no pueden, 

o tiene algo que sus rivales desean, eso representa una ventaja competitiva. Por ejemplo, una empresa 

que dispone de bastante efectivo en su balance general, tiene una ventaja competitiva. Algunas empre-

sas que cuentan con abundante efectivo están adquiriendo a rivales en aprietos económicos. Por ejemplo, 

a mediados de 2011, Dish Network Corp. adquirió, por $1 000 millones a la empresa de comunicaciones 

satelitales, DBSD North America, con sede en Reston, Virginia, la cual operaba bajo la protección de 

bancarrota. La adquisición le dio a Dish Network acceso a diversas gamas de banda ancha. Dish Network 
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también está intentando adquirir al operador satelital en bancarrota, Terrestar Networks, lo que permitiría 

a Dish Network lanzar sus servicios de video móvil e internet vía satélite. 

 Tener menos activos fijos que los rivales también puede significar una ventaja competitiva importante 

en una recesión global. Por ejemplo, Apple no cuenta con instalaciones de producción propias, mientras 

que su rival, Sony, tiene 57 fábricas. Apple depende exclusivamente de fabricantes subcontratados para la 

producción de todos sus productos, mientras que Sony cuenta con sus propias plantas. Contar con menos 

activos fijos ha permitido a Apple conservar su salud financiera y evitar contraer grandes deudas a largo 

plazo. Sony, por el contrario, ha acumulado una fuerte deuda en su balance general. 

 Paco Underhill, CEO de Envirosell, dice, “Lo que antes fue una guerra respetuosa, ahora se ha convertido 

en una pelea callejera del siglo xxi, en la que todos compiten por el dinero de los clientes”. Los compradores 

están “comprando más barato”, así que Nordstrom se está llevando a los clientes de Neiman Marcus y Saks 

Fifth Avenue; T. J. Maxx y Marshalls se han apoderado de los clientes de la mayoría de las demás tiendas de 

los centros comerciales; y Family Dollar se está apropiando de los ingresos de Wal-Mart.9 Conseguir y conser-

var la ventaja competitiva es primordial para el éxito a largo plazo de una empresa. En el mercado minorista 

masivo, las grandes empresas como Wal-Mart, Best Buy y Sears están perdiendo su ventaja competitiva ante 

tiendas más pequeñas, lo que sugiere que existe una marcada tendencia hacia la reducción en el campo de 

las ventas masivas al detalle. Por ejemplo, Best Buy abrió 150 de sus tiendas pequeñas Best Buy Mobile en 

2011. Home Depot está vendiendo parte de sus estacionamientos a las cadenas de comida rápida y a talleres de 

reparación de automóviles. En Greensboro, North Carolina, Sears acaba de rentar alrededor de 34 000 metros 

cuadrados de su espacio a Whole Food Market, que abrirá sus puertas en 2012. Como los clientes están com-

prando más en línea que antes, es mucho mejor tener menos edificios para conservar una ventaja competitiva 

en el mercado minorista. A mediados de 2011, Wal-Mart comenzó a abrir tiendas Wal-Mart Express de menos 

de 3 700 metros cuadrados cada una, en vez de los Supercentros de 17 186 metros cuadrados. Las nuevas tien-

das de 465 metros cuadrados de Office Depot son mucho más pequeñas que sus tiendas tradicionales. 

 Es común que una empresa pueda conservar su ventaja competitiva sólo durante cierto tiempo, ya que 

las empresas rivales imitarán y minarán esa misma ventaja. Por tanto, no basta con sólo obtener una ventaja 

competitiva. Una empresa debe esforzarse por alcanzar una ventaja competitiva sostenida mediante 1) su 

adaptación continua a los cambios en las tendencias y acontecimientos externos, y en las capacidades, com-

petencias y recursos internos; 2) la efectividad en la formulación, implementación y evaluación de estrategias 

que capitalicen estos factores. Todos los días más y más empresas están obteniendo una ventaja competitiva al 

utilizar internet para hacer ventas directas y comunicarse con los proveedores, consumidores, acreedores, so-

cios, accionistas, clientes y competidores a nivel global. El comercio electrónico permite a las empresas vender 

sus productos, anunciarlos, comprar suministros, desaparecer intermediarios, rastrear inventarios, eliminar el 

papeleo y compartir información. En resumen, el comercio electrónico está minimizando el gasto y los incon-

venientes que suponen el tiempo, la distancia y el espacio al momento de hacer negocios, lo que redunda en un 

mejor servicio al cliente, mayor eficiencia, mejores productos y mayor rentabilidad. 

 En junio de 2011, Specific Media, de Irvine California, adquirió la empresa de redes sociales Myspace. 

Myspace, antigua propiedad de News Corp., con sede en Beverly Hills, está siendo abatida por el rápido crecimiento 

de su rival, Facebook. La clientela de Myspace descendió de más de 100 millones el año anterior a 80 millones a 

principios de 2011, en tanto que la clientela de Facebook, en el mismo tiempo, aumentó de 350 millones a 500 millo-

nes. El analista Jeremiah Owyang de la empresa de investigación de mercados Altimeter Group dijo: “Se veía venir 

el final de Myspace antes de que el CEO Chris DeWolfe la dejara. La empresa había dejado de innovar por años, al 

contrario de Facebook. Es una cuestión de cultura y liderazgo. El modelo de negocios de Myspace no evolucionó. 

Se quedó estancada con su población joven y sólo aplicó cambios mínimos, hasta que fue demasiado tarde”.10      

  Estrategas 
  Los estrategas son las personas en las que recae la mayor responsabilidad del éxito o fracaso de una 

empresa. Los estrategas tienen diversos títulos, como CEO, presidente, dueño, presidente del consejo, 

director ejecutivo, canciller, decano o empresario. Jay Conger, profesor de comportamiento organizacio-

nal en la London Business School y autor de Building Leaders, dice, “Todos los estrategas deberían ser 

directores de capacitación. Estamos pasando por un largo periodo de cambios. Si durante él, nuestros lí-

deres no muestran una gran capacidad de adaptación y no son buenos modelos a seguir, entonces nuestras 

empresas tampoco se adaptarán, porque a final de cuentas, el liderazgo consiste en dar el ejemplo”.  

 Los estrategas ayudan a una empresa a recabar, analizar y organizar la información. Observan las ten-

dencias competitivas y de la industria, desarrollan modelos predictivos y análisis de escenarios, evalúan 

el desempeño corporativo y divisional, reconocen las oportunidades en los mercados emergentes, identifi-

can las amenazas de negocios y desarrollan planes de acción creativos. Los planificadores estratégicos suelen 
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desempeñar cargos administrativos importantes. Normalmente se les encuentra en niveles altos de la gerencia, 

por lo general tienen la autoridad para tomar decisiones en la empresa. El director general es el administrador 

estratégico más visible e importante. Cualquier gerente que sea responsable de una unidad o división, de los 

resultados de ganancias o pérdidas, o que tenga autoridad directa sobre una parte importante de la empresa es 

un administrador estratégico (estratega). En los últimos cinco años ha surgido como una nueva parte de la alta 

dirección de muchas empresas el cargo de director estratégico o CSO, como en Sun Microsystems, Network 

Associates, Clarus, Lante, Marimba, Sapient, Commerce One, BBDO, Cadbury Schweppes, General Motors, 

Ellie Mae, Cendant, Charles Schwab, Tyco, Campbell Soup, Morgan Stanley y Reed-Elsevier. Este título cor-

porativo representa el reconocimiento de la creciente importancia que tiene la planeación estratégica en los ne-

gocios. Franz Koch, CSO de la empresa alemana de ropa deportiva Puma AG, fue promovido a CEO de Puma 

a mediados de 2011. Cuando se le preguntó acerca de sus planes para la compañía, Koch dijo en conferencia 

telefónica “Planeo enfocarme tan sólo en el plan estratégico a largo plazo”. 

 Los estrategas difieren entre sí tanto como las empresas, y estas diferencias deben tomarse en cuenta al 

formular, implementar y evaluar las estrategias. Algunos estrategas descartan ciertos tipos de estrategias a 

causa de sus filosofías personales. Los estrategas difieren por sus actitudes, valores, ética, disposición para 

asumir riesgos, su preocupación por la responsabilidad social o la rentabilidad, por sus objetivos a corto y largo 

plazo, y por su estilo gerencial. Milton Hershey, fundador de Hershey Foods, creó la empresa con la finalidad 

de mantener un orfanato. De sus ganancias corporativas, Hershey Foods protege a más de 1 000 niños y niñas 

en su School for Orphans.  

  Declaración de la visión y misión 
 Hoy en día, muchas organizaciones redactan una declaración de la visión, la cual responde a la pregunta 

“¿En qué nos queremos convertir?”. Se considera que formular una declaración de visión es el primer 

paso en la planeación estratégica, y precede incluso a la declaración de la misión. Muchas declaraciones 

de visión constan de una sola frase. Por ejemplo, la de Stokes Eye Clinic en Florence, South Carolina, es 

“Nuestra visión es cuidar de su visión”. 

  La declaración de la misión es una “afirmación perdurable acerca del propósito que distingue a una em-

presa de otras similares. La declaración de la misión identifica el alcance de las operaciones de una empresa en 

términos de producto y mercado”.11 Responde a la pregunta básica que enfrentan todos los estrategas: “¿Cuál 

es nuestro negocio?”. Una declaración clara de misión describe los valores y prioridades de una organización. 

Desarrollar la declaración de misión obliga a los estrategas a pensar en la naturaleza y alcance de las operacio-

nes en curso y a evaluar el posible atractivo de futuros mercados y actividades. La declaración de misión traza 

a grandes rasgos el rumbo futuro de una empresa. Es un recordatorio constante para los empleados del porqué 

de la existencia de la organización y de lo que los fundadores imaginaron cuando pusieron su fama y fortuna en 

riesgo para hacer realidad sus sueños.         

  Oportunidades y amenazas externas 
  Las oportunidades y amenazas externas se refieren a las tendencias y acontecimientos económicos, sociales, 

culturales, demográficos, ambientales, políticos, legales, gubernamentales, tecnológicos y competitivos que 

podrían beneficiar o perjudicar de modo significativo a una organización en el futuro. Las oportunidades y 

amenazas están fuera del control de una sola empresa, de ahí el uso de la palabra externas. A continuación 

se presentan algunas de las oportunidades y amenazas a las que se enfrentan muchas empresas:  

   •   La disponibilidad de capital ya no se puede dar por hecho.  

  •   Los consumidores esperan operaciones y productos ecológicos.  

  •   El marketing está trasladándose con rapidez a Internet.  

  •   Los precios de los alimentos básicos están aumentando.  

  •   La tensión política en Medio Oriente está provocando un 

aumento en los precios del petróleo.  

  •   La actividad de los hackers informáticos ha ido en aumento.  

  •   La intensa competencia de precios ha afectado a la mayo-

ría de las empresas.  

  •   Las tasas de desempleo y subempleo permanecen altas.  

  •   Las tasas de interés están en aumento.  

  •   Los ciclos de vida de los productos se acortan.  

  •   Los gobiernos estatales y locales son financieramente débiles.  

  •   Los disturbios y la violencia en México se han elevado.  

  •   Los inviernos son más fríos y los veranos más calurosos 

que antes.  

  •   Los precios de la vivienda siguen siendo excepcionalmente 

bajos.  

  •   Los mercados globales ofrecen el crecimiento más alto en 

ingresos.   

 Los cambios mencionados están creando un tipo diferente de consumidor y, en consecuencia, la 

necesidad de diferentes tipos de productos, servicios y estrategias. Muchas empresas en diferentes indus-

trias se enfrentan a la amenaza externa que supone el hecho de que las ventas en línea capten una mayor 

participación de mercado en su industria. 
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 Otras oportunidades y amenazas son la aprobación de una ley, la introducción de un nuevo producto 

por parte de la competencia, una catástrofe nacional o una disminución en el valor del dólar. La fuerza de 

un competidor puede constituir una amenaza. Los disturbios en Medio Oriente, los crecientes costos de la 

energía, o las redes sociales podrían considerarse tanto oportunidades como amenazas. 

 Un principio básico de la administración estratégica es que las empresas deben formular estrategias 

para aprovechar las oportunidades externas y evitar o reducir el impacto de las amenazas externas. Por 

esta razón, identificar, examinar y evaluar las oportunidades y amenazas externas es esencial para el éxito. 

A este proceso de investigar, recabar y asimilar información externa suele denominársele exploración del 
entorno o análisis de la industria. El cabildeo es una actividad que algunas organizaciones utilizan para 

incidir en las oportunidades y amenazas externas.  

  Fortalezas y debilidades internas 
  Las fortalezas y debilidades internas son las actividades que una organización puede controlar y cuyo desempeño 

es muy bueno o muy malo. Estas actividades están relacionadas con la administración, marketing, finanzas y 

contabilidad, producción y operaciones, investigación y desarrollo y sistemas de administración de información 

de una empresa. Identificar y evaluar las fortalezas y debilidades organizacionales en las áreas funcionales de una 

empresa constituye una tarea fundamental de la administración estratégica. Las organizaciones se esfuerzan por 

encontrar estrategias que capitalicen las fortalezas internas y eliminen las debilidades internas.  

 Las fortalezas y debilidades se determinan en función de los competidores. La deficiencia o superiori-
dad relativa constituye una información importante. Las fortalezas y debilidades también pueden depender 

de los elementos propios de la empresa y no sólo de su desempeño. Por ejemplo, una fortaleza puede ser 

contar con recursos naturales o gozar de una reputación histórica de calidad. Las fortalezas y debilidades 

también pueden determinarse por los objetivos propios de una empresa. Por ejemplo, los altos niveles de 

rotación de inventario son una debilidad para una empresa que busca nunca quedarse sin existencias. 

 Hay varias formas de determinar los factores internos, como el cálculo de razones, la medición del desem-

peño y la comparación con periodos anteriores y los promedios de la industria. También se pueden desarrollar 

y aplicar diversos tipos de encuestas para examinar factores internos tales como la moral de los empleados, la 

eficiencia en la producción, la efectividad de la publicidad y la lealtad de los clientes.  

  Objetivos a largo plazo 
  Los objetivos se definen como los resultados específicos que una organización busca alcanzar siguiendo 

su misión básica. A largo plazo significa un periodo superior a un año. Los objetivos son esenciales para 

el éxito de una empresa porque señalan la dirección, ayudan en la evaluación, crean sinergia, revelan las 

prioridades, se centran en la coordinación y establecen una base para las actividades de planeación, orga-

nización, dirección y control. Los objetivos deben ser desafiantes, mensurables, consistentes, razonables 

y claros. En una empresa multidimensional, los objetivos deben establecerse de manera general para toda 

la organización y particulares para cada una de las divisiones .  

  Estrategias 
  Las estrategias son los medios a través de los cuales se alcanzarán los objetivos a largo plazo. Algunas 

estrategias de negocios son la expansión geográfica, la diversificación, la adquisición, el desarrollo de 

productos, la penetración de mercado, las reducciones presupuestarias, las desinversiones, la liquidación 

y las empresas conjuntas. En la tabla 1-1 se describen las estrategias adoptadas por algunas empresas  

  Las estrategias son posibles cursos de acción que requieren de decisiones por parte de los altos direc-

tivos y de grandes cantidades de recursos de la empresa. Además, las estrategias afectan la prosperidad 

a largo plazo de la organización, por lo general durante un mínimo de cinco años, y por eso se orientan 

hacia el futuro. Las estrategias tienen consecuencias multifuncionales o multidivisionales y requieren la 

consideración de los factores externos y los internos que enfrenta la empresa.  

  Objetivos anuales 
  Los objetivos anuales son metas a corto plazo que las organizaciones deben alcanzar para poder lograr sus 

objetivos a largo plazo. Al igual que los objetivos a largo plazo, los objetivos anuales deben ser medibles, 

cuantitativos, desafiantes, realistas, consistentes y jerarquizados. En una empresa grande, estos objetivos 

deben establecerse en los niveles corporativo, divisional y funcional. Los objetivos anuales deben formu-

larse en términos de logros en el área de administración, de marketing, de finanzas y contabilidad, de 

producción y operaciones, de investigación y desarrollo y de sistemas de administración de información 

(MIS). Para cada objetivo a largo plazo es necesaria una serie de objetivos anuales. Los objetivos anuales 
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son especialmente importantes en la implementación de estrategias, en tanto que los objetivos a largo 

plazo son importantes para la formulación de estrategias. Los objetivos anuales son la base para la asig-

nación de recursos.   

  Políticas 
  Las políticas son los medios para alcanzar objetivos anuales. Las políticas consisten en directrices, reglas y 

procedimientos establecidos para apoyar los esfuerzos realizados para alcanzar dichos objetivos. Las políti-

cas orientan la toma de decisiones y el manejo de situaciones repetitivas o recurrentes.  

 Por lo general, las políticas se formulan en términos de las actividades de administración, marketing, 

finanzas y contabilidad, producción y operaciones, investigación y desarrollo, y administración de siste-

mas informáticos. Las políticas pueden establecerse a nivel corporativo y aplicarse a todas las divisiones 

de la organización o destinarse a una sola división, o bien, pueden orientarse a cada nivel funcional y apli-

carse a algunas de las actividades operativas o departamentos determinados. Las políticas, al igual que los 

objetivos anuales, tienen una relevancia especial en la implementación de estrategias, ya que describen lo 

que la organización espera de sus empleados y gerentes. Las políticas permiten la coherencia y coordina-

ción dentro y entre los departamentos de la organización. 

 Diversas investigaciones sugieren que un equipo de trabajo más saludable podrá implementar es-

trategias de manera más eficiente y efectiva. El tabaquismo se ha convertido en una dura carga para los 

sistemas europeos de bienestar social operados por el estado, ya que los padecimientos relacionados con 

esta enfermedad cuestan más de $100 000 millones al año. Fumar también representa una inmensa carga 

para las empresas de todo el mundo, por lo que continuamente implementan políticas para restringir este 

hábito. La tabla 1-2 muestra una clasificación porcentual de algunos países de personas que fuman. 

  Los hoteles y moteles de Estados Unidos rápidamente se están convirtiendo en establecimientos li-

bres de humo de tabaco; en la actualidad más de 13 000 hoteles y moteles han adoptado esta política. The 

American Hotel and Lodging Association dice que hay 50 800 hoteles y moteles en Estados Unidos que 

tienen 15 habitaciones o más. Todos los Marriotts son ahora establecimientos libres de humo de tabaco. 

Casi todas las empresas arrendadoras de automóviles son libres de humo de tabaco, entre las que se en-

 TABLA 1-1   Ejemplo de estrategias en acción en 2011 

 Skype 

 Con sede en Luxemburgo y adquirida por Microsoft Corporation en 2011, Skype ofrece aplicaciones de software que permiten a los usuarios 

realizar llamadas en internet así como videoconferencias, enviar mensajes instantáneos y transferir archivos. Muy popular entre la gente que 

suele realizar llamadas internacionales, en las conferencias por Skype pueden participar hasta 25 personas al mismo tiempo, incluyendo al 

que llama. Skype 3.0, recientemente lanzado para la plataforma iOS de Apple, ofrece la posibilidad de realizar videoconferencias por iPhone, iPad e 

iPod Touch. Skype acaba de adquirir Qik, una empresa de transmisión y almacenamiento de videos para dispositivos móviles, y se asoció con Sony 

y Panasonic para crear los reproductores Skype-ready para Blu-ray. En la actualidad, 25% de todas las llamadas internacionales se hacen por Skype; 

porcentaje muy superior al 13% de 2009. Se espera que el mercado de videoconferencias supere los $1 000 millones para 2015. 

 Sbarro Inc. 

 El restaurante de comida rápida italiana ubicado en muchas de las áreas de comida rápida de los centros comerciales de todo el mundo está hundido 

en deudas y luchando por su supervivencia. Con sede en Melville, Nueva York, Sbarro está cerrando los establecimientos que reportan la menor ren-

tabilidad de las 1 000 con las que cuenta en 40 países, entre los que figura Qatar, Egipto y Nueva Zelanda. Sbarro ha contratado abogados especialis-

tas en quiebras y restructuración para que la ayuden a sobrevivir, ya que muchos consumidores han elegido, por diversas razones, otras opciones de 

comida rápida dentro de los centros comerciales, tales como Chick-fil-A. Sbarro necesita un plan estratégico claro para sobrevivir. 

 Target Corp. 

 Con sede en Minneapolis, esta gran cadena de tiendas de ventas masivas llegó a Canadá en 2012, en donde adquirió alrededor de 150 tiendas Zellers 

y las convirtió en tiendas Target. A pesar de contar con 1 752 establecimientos en Estados Unidos, el ingreso de Target a Canadá ha sido tardío, pues 

Wal-Mart y Sears han estado en Canadá durante muchos años. La mayoría de las nuevas tiendas canadienses de Target estarán en áreas altamente 

urbanizadas como Vancouver, Montreal, Ottawa, Edmonton y Calgary. Según reportes, 70% de los canadienses ya conoce la marca Target. 

 Caesars Entertainment 

 Antes conocida como Harrah’s Entertainment, esta empresa de juegos de azar está estableciendo por primera vez hoteles sin casinos en Asia, 

siguiendo los pasos de su principal competidor, MGM Resorts International. Ninguna de estas empresas ha podido obtener licencias para 

operar juegos de apuestas en Macao y Singapur. Como el mercado de las apuestas en Estados Unidos permanece estancado, Caesars está an-

sioso por sacar ventaja del elevado crecimiento en China, India y Vietnam. En un inicio, Caesars planea administrar en vez de 

poseer los hoteles que muy pronto usarán su marca en toda Asia. 
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cuentran Avis, Dollar, Thrifty y Budget. Estas cuatro empresas cobran una cuota de limpieza de $250 si 

alguno de sus clientes fuma en su vehículo rentado.   

  Modelo de la administración estratégica 
 La mejor forma de estudiar y aplicar el proceso de la administración estratégica es utilizando un modelo. 

Cada modelo representa algún tipo de proceso. El diagrama que se ilustra en la figura 1-1 es un modelo del 

proceso de administración estratégica muy completo y de amplia aceptación.12 Este modelo no garantiza 

el éxito, pero sí constituye un método claro y práctico para formular, implementar y evaluar las estrategias. 

El modelo incluye las relaciones entre los principales componentes del proceso de administración estra-

tégica; aparecerá en todos los capítulos siguientes, y en él se resaltarán las áreas relacionadas con el tema 

particular de cada capítulo. Las siguientes son tres preguntas importantes que habrán de responderse al 

desarrollar un plan estratégico:  

   ¿En dónde estamos en este momento?  

  ¿Hacia dónde queremos ir?  

  ¿Cómo llegaremos ahí?   

 Identificar la visión, misión, objetivos y estrategias vigentes en una empresa es el punto de partida 

lógico para la administración estratégica, ya que la situación y condición actuales de una empresa pueden 

impedir la adopción de ciertas estrategias e incluso pueden dictar un curso de acción determinado. Cada 

empresa tiene una visión, misión, ciertos objetivos y estrategias, a pesar de que esos elementos no hayan 

sido diseñados, redactados o comunicados de manera consciente. Para saber hacia dónde se dirige una 

empresa es necesario saber en dónde ha estado. 

 El proceso de la administración estratégica es dinámico y continuo. Un cambio en cualquiera de los 

componentes principales del modelo produce un cambio en alguno o en todos los demás componentes. Por 

ejemplo, los países del tercer mundo con acceso reciente a internet podrían representar una oportunidad im-

portante y la necesidad de cambio en los objetivos y estrategias a largo plazo de una empresa; un fracaso en 

alcanzar los objetivos anuales podría exigir un cambio en la política; un cambio importante en la estrategia 

de los competidores podría requerir un cambio en la misión de la empresa. Por lo tanto, las actividades de 

formulación, implementación y evaluación de estrategias deben llevarse a cabo de manera continua, no sólo 

al final del año o cada seis meses. En realidad, el proceso de la administración estratégica nunca termina. 

 Es importante destacar que en el modelo de administración estratégica los asuntos de la ética de nego-

cios, responsabilidad social y sostenibilidad ambiental tienen repercusiones en todas las actividades en el 

modelo, como se describirá en el capítulo 10. Observe además en el modelo que las cuestiones internacio-

nales actuales también impactan a casi todas las decisiones estratégicas, como se describe en el capítulo 11. 

 En la práctica, el proceso de la administración estratégica no tiene las claras divisiones ni su ejecu-

ción es tan ordenada como lo sugiere su modelo. Los estrategas no siguen el proceso que marca el modelo 

al pie de la letra. Por lo general, existe una retroalimentación entre los niveles jerárquicos de la organiza-

 TABLA 1-2    Porcentaje de fumadores en algunos países 

 País  Porcentaje 

 Grecia  50 

 Rusia      Alto 

 Austria 

 España 

 Reino Unido 

 Francia 

 Alemania 

 Italia 

 Bélgica 

 Suiza      Bajo 

 Estados Unidos  19 

  Fuente:  Basado en “Smoking Culture Persists in Europe, Despite Bans”, de Christina 

Passariello, Wall Street Journal, 2 de enero de 2009, A5. 
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ción. Muchas organizaciones realizan reuniones semestrales formales para analizar y actualizar la visión 

y misión, las oportunidades y amenazas, las fortalezas y debilidades, las estrategias, los objetivos, las 

políticas y el desempeño de la empresa. Estas reuniones comúnmente se llevan a cabo fuera de las insta-

laciones y se les conoce como retiros. La finalidad de realizar juntas periódicas de administración estra-

tégica lejos del lugar de trabajo es estimular la creatividad y apertura de los participantes. A lo largo de 

todo el proceso de administración estratégica es necesaria una buena comunicación y retroalimentación. 

 La aplicación del proceso de administración estratégica suele ser más formal en organizaciones más grandes 

y consolidadas. La formalidad se refiere al grado en que se especifica quiénes serán los participantes, sus respon-

sabilidades, la autoridad, los deberes y el enfoque. Las empresas más pequeñas tienden a ser menos formales. Las 

que compiten en ambientes complejos y cambiantes, como las empresas tecnológicas, tienden tener una planea-

ción estratégica más formal. Las empresas que cuentan con numerosas divisiones, productos, mercados y tecno-

logías también tienden a ser más formales en su aplicación de los conceptos de administración estratégica. Por lo 

general, la mayor formalidad al momento de aplicar el proceso de administración estratégica es proporcional al 

costo, extensión, precisión y éxito de la planeación en organizaciones de cualquier tipo o dimensión.  13    

  Beneficios de la administración estratégica 
 La administración estratégica permite que una organización sea más proactiva que reactiva en lo que se 

refiere a dar forma a su futuro; permite que una empresa inicie e influya las actividades (en vez de sólo 

 FIGURA 1-1 

 Modelo integral del proceso de administración estratégica 
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  Fuente:  Fred R. David, “How Companies Define Their Mission”, Long Range Planning 22, núm. 3 (junio de 1988): 40.  
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responder a ellas) y, de esta manera, ejercer control sobre su propio destino. Los dueños de pequeñas em-

presas, directores generales, presidentes y gerentes de muchas organizaciones con y sin fines de lucro han 

reconocido y comprendido los beneficios de la administración estratégica. 

 Desde sus orígenes, el principal beneficio de la administración estratégica ha sido ayudar a las empresas a 

formular mejores estrategias a través del uso de un enfoque más sistemático, lógico y racional para la elección 

estratégica. Éste, sin duda, sigue siendo un beneficio importante de la administración estratégica, pero las inves-

tigaciones más recientes indican que el proceso, más que la decisión o el documento, son la contribución más 

importante de la administración estratégica.14 La comunicación es la clave para una administración estratégica 
exitosa. A través de la participación en el proceso, es decir, a través del diálogo y la participación, tanto  los geren-

tes como los empleados se comprometen a apoyar a la organización. La figura 1-2 ilustra este beneficio intrínseco 

que tiene la planeación estratégica para una empresa. Cabe mencionar que todas las organizaciones necesitan que 

todos sus empleados se entreguen a la misión de lograr el éxito de la organización. 

 Por tanto, la manera en que se lleva a cabo la administración estratégica es excepcionalmente importante. 

Uno de los objetivos fundamentales del proceso es lograr la comprensión y el compromiso por parte de todos 

los gerentes y empleados. La comprensión podría ser el beneficio más importante de la administración estraté-

gica, seguida por el compromiso. Cuando gerentes y empleados comprenden lo que la organización hace y por 

qué lo hace, suelen sentirse parte de la empresa y se comprometen a ayudarla. Esto sucede en especial cuando 

los empleados entienden la relación que existe entre su remuneración y el desempeño de la empresa. Los ge-

rentes y empleados se vuelven sorprendentemente creativos e innovadores cuando comprenden y apoyan la 

misión, los objetivos y las estrategias de la empresa. Por ende, un importante beneficio de la administración 

estratégica es la oportunidad de que el proceso confiera poder a los individuos. Empoderamiento es el acto de 

fortalecer el sentimiento de eficacia en los empleados, el cual los alienta a participar en la toma de decisiones y 

a ejercer su iniciativa e imaginación, y se les recompensa por hacerlo. 

 La planeación estratégica es un proceso de aprendizaje, ayuda, educación y apoyo, no sólo una actividad 

de papeleo entre los altos ejecutivos. El diálogo que se provoca en el proceso de la administración estratégica 

es más importante que un documento bien empastado.15 Lo peor que pueden hacer los estrategas es desarrollar 

ellos solos los planes estratégicos y después presentarlos a los gerentes operacionales para que los ejecuten. 

Mediante la participación en el proceso, los gerentes se “apropian” de la estrategia. El sentimiento de propie-

dad de las estrategias en las personas que tienen que ejecutarlas es la clave de su éxito. 

 Aunque tomar buenas decisiones estratégicas es la principal responsabilidad del dueño o director 

general de una organización, tanto los gerentes como los empleados deben participar en las actividades de 

formulación, implementación y evaluación de las estrategias. La participación es una de las claves para 

lograr el compromiso para realizar los cambios necesarios. 

 Cada vez más corporaciones e instituciones están utilizando la administración estratégica para tomar 

decisiones efectivas. Pero la administración estratégica no garantiza el éxito; podría resultar disfuncional 

si se conduce de forma desordenada. 

  Beneficios financieros 
 Las investigaciones indican que las organizaciones que utilizan los conceptos de la administración estratégica 

son más rentables y exitosas que aquéllas que no lo hacen.16 Las empresas que utilizan los conceptos de ad-

ministración estratégica muestran una mejoría significativa en áreas como ventas, rentabilidad y productividad 

en comparación con las empresas que no cuentan con actividades sistemáticas de planeación. Las empresas de 

alto desempeño tienden a llevar a cabo una planeación sistemática como preparación ante futuras fluctuaciones 

en sus ambientes externos e internos. Las empresas que cuentan con sistemas de planeación que se asemejan 

FIGURA 1-2

Beneficios para una empresa que lleva a cabo una planeación estratégica
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más a la teoría de la administración estratégica, por lo general, exhiben un desempeño financiero a largo plazo 

superior, en relación con su industria. 

 Las empresas de alto rendimiento parecen tomar decisiones mejor informadas con una correcta previsión 

de las consecuencias a corto y largo plazo. En contraste, las empresas con un desempeño mediocre a menudo 

se involucran en actividades cortoplacistas, que no reflejan una previsión de las condiciones futuras. Los estra-

tegas de organizaciones con bajo desempeño a menudo se preocupan por resolver los problemas internos y por 

cumplir los tiempos del papeleo. Por lo general, subestiman las fortalezas de sus competidores y sobreestiman 

las fortalezas de sus organizaciones. Con frecuencia atribuyen el bajo desempeño a factores incontrolables 

como la mala economía, los cambios tecnológicos o la competencia de otros países. 

 Cada año, más de 100 000 empresas estadounidenses fracasan. Los fracasos empresariales se pre-

sentan en forma de quiebras, ejecuciones, liquidaciones, y suspensiones de pagos judiciales. Aunque hay 

muchos factores aparte de la falta de una planeación estratégica efectiva que pueden ocasionar el fracaso 

de un negocio, los conceptos de planeación y las herramientas descritas en este texto pueden producir 

beneficios financieros importantes para cualquier organización.  

  Beneficios no financieros 
 Además de ayudar a las empresas a evitar un fracaso financiero, la administración estratégica ofrece otros 

beneficios tangibles, como una mayor conciencia sobre las amenazas externas, mejor comprensión de 

las estrategias de los competidores, aumento en la productividad de los empleados, menor resistencia al 

cambio y comprensión más clara de las relaciones entre el desempeño y las recompensas. La administra-

ción estratégica mejora las capacidades organizacionales de prevención de problemas, ya que fomenta la 

interacción entre los gerentes de todos los niveles divisionales y funcionales. Las empresas que han pro-

curado a sus gerentes y empleados, que han compartido con ellos los objetivos organizacionales, que los 

han empoderado para mejorar los productos o servicios y que han reconocido sus contribuciones, podrán 

contar con ellos en caso de necesitar su ayuda, gracias a esta interacción. 

 Además de empoderar a gerentes y empleados, la administración estratégica a menudo ordena y disciplina 

una empresa que, de otra manera, estaría en peligro de fracasar. Puede ser el inicio de un sistema administrativo 

eficiente y eficaz. La administración estratégica puede renovar la confianza en la estrategia actual de la em-

presa o resaltar la necesidad de aplicar acciones correctivas. El proceso de administración estratégica sienta las 

bases para que gerentes y empleados identifiquen y racionalicen la necesidad de un cambio; les ayuda a ver el 

cambio como una oportunidad y no como una amenaza. 

 Greenley afirmó que la administración estratégica ofrece los siguientes beneficios: 

  
    1.   Permite identificar, jerarquizar y explotar las oportuni-

dades.  

   2.   Proporciona una visión objetiva de los problemas adminis-

trativos.  

   3.   Es un modelo para una mejor coordinación y control de las 

actividades.  

   4.   Minimiza los efectos de las condiciones y los cambios ad-

versos.  

   5.   Permite que se tomen decisiones importantes en apoyo de 

los objetivos establecidos.  

   6.   Permite una mejor asignación de tiempo y recursos a las 

oportunidades identificadas.  

   7.   Permite que se destinen menos recursos y tiempo a corregir 

decisiones erróneas o improvisadas.  

   8.   Crea un marco para la comunicación interna entre el personal.  

   9.   Ayuda a conjugar el esfuerzo individual en uno total.  

   10.   Proporciona una base para aclarar las responsabilidades 

individuales.  

   11.   Fomenta el pensamiento innovador.  

   12.   Ofrece un enfoque cooperativo, integrado y entusiasta para 

enfrentar los problemas y las oportunidades.  

   13.   Motiva una actitud favorable hacia el cambio.  

   14.   Dota de disciplina y formalidad a la administración de un 

negocio.17   

  Por qué algunas empresas no llevan a cabo una 
planeación estratégica 
 Algunas empresas no llevan a cabo ninguna planeación estratégica, en tanto que algunas otras lo hacen 

pero no reciben apoyo de sus gerentes y empleados. Algunas de las razones de una planeación estratégica 

mediocre o de su omisión son: 

  •    Falta de conocimiento o experiencia en la planeación es-
tratégica No hay capacitación en planeación estratégica.   

  •    Deficiencia en las estructuras de recompensas Cuando 

una organización alcanza el éxito, a menudo se olvida de 

recompensarlo. Cuando fracasa, castiga.   

  •    Soluciones de emergencia Una organización puede estar 

tan ocupada en resolver crisis y problemas de último mo-

mento que no reserva tiempo para la planeación.   

  •    Pérdida de tiempo Algunas empresas ven la planeación 

como una pérdida de tiempo, porque no se está generando 
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   Errores en la planeación estratégica 
 La planeación estratégica es un proceso intrincado y complejo que lleva a una organización a un territorio 

inexplorado. No es una receta para alcanzar el éxito; sino una guía para la organización y un marco para 

responder preguntas y resolver problemas. Estar conscientes de las posibles trampas y preparados para en-

frentarlas es esencial para alcanzar el éxito. 

 Algunos de los errores que se deben evitar en la planeación estratégica son: 

ningún producto comercializable. El tiempo que se utiliza en 

la planeación es una inversión.   

  •    Muy costosa Algunas organizaciones ven la planeación 

como algo muy costoso tanto en tiempo como en dinero.   

  •    Holgazanería Las personas quizá no deseen hacer el es-

fuerzo necesario para formular un plan.   

  •    Satisfacción con el éxito En especial cuando una com-

pañía tiene éxito, los individuos pueden pensar que no hay 

necesidad de planear ya que las cosas marchan bien. Pero 

el éxito de hoy no garantiza el éxito de mañana.   

  •    Miedo al fracaso Si no se actúa, el riesgo de fracaso 

es mínimo, a menos que surja un problema urgente y 

apremiante. Siempre que se intenta algo que vale la pena, 

existe el riesgo de fracasar.   

  •    Exceso de confianza A medida que los gerentes acumulan 

experiencia, tienden a depender menos de la planeación 

formal. Sin embargo, esto rara vez es acertado. El exceso 

de confianza o sobreestimar la experiencia puede ocasionar 

la extinción de una empresa. La previsión nunca está de 

más y es señal de profesionalismo.   

  •    Malas experiencias anteriores Quizá se haya tenido 

alguna mala experiencia con la planeación, es decir, casos 

en los cuales los planes hayan sido largos, engorrosos, im-

prácticos o inflexibles. La planeación, como cualquier otra 

cosa, también puede hacerse mal.   

  •    Intereses personales Cuando una persona ha alcanzado 

cierto estatus, privilegios o nivel de autoestima por haber usado 

un sistema de manera efectiva, a menudo percibe cualquier 

nuevo plan como una amenaza.   

  •    Miedo a lo desconocido Las personas tal vez se desconfíen 

de su capacidad para adquirir nuevas habilidades, de sus ap-

titudes para trabajar con nuevos sistemas o de su capacidad 

para asumir nuevos roles.   

  •    Diferencia de opiniones Las personas pueden creer 

sinceramente que el plan no es adecuado. Pueden ver la 

situación desde un punto de vista diferente, o pueden tener 

aspiraciones para ellos mismos o para la organización, 

distintas a las del plan. La percepción de una situación es 

tan diferente como las personas y sus cargos dentro de una 

organización.   

 •   Desconfianza Es posible que los empleados no confíen 

en la administración.18 

   •   Utilizar la planeación estratégica para obtener el control de 

las decisiones y los recursos.  

  •   Realizar la planeación estratégica sólo para satisfacer re-

quisitos regulatorios o de acreditación.  

  •   Pasar con demasiada rapidez del desarrollo de la misión a 

la formulación de estrategias.  

  •   No comunicar el plan a los empleados y dejar que conti-

núen trabajando sin saber nada.  

  •   Dejar que los altos directivos tomen muchas decisiones intuiti-

vas que entren en conflicto con el plan formal.  

  •   Que los altos directivos no apoyen activamente el proceso 

de la planeación estratégica.  

  •   No utilizar los planes como estándar para medir el desem-

peño.  

  •   Delegar la planeación a un “planeador” en vez de involu-

crar a todos los gerentes.  

  •   No involucrar a los empleados clave en todas las fases de 

la planeación.  

  •   No crear un clima de colaboración que apoye el cambio.  

  •   Ver la planeación como algo innecesario o sin importancia.  

  •   Ocuparse demasiado en los problemas actuales ocasionados 

por la falta o insuficiencia de planeación.  

  •   Formalizar tanto la planeación que no haya cabida para la 

flexibilidad y la creatividad.19       

   Directrices para una administración estratégica eficaz 
 No seguir ciertos lineamientos al conducir la administración estratégica podría generar críticas contra el 

proceso y crear problemas para la organización. Se deben tomar en cuenta preguntas como “¿La adminis-

tración estratégica en nuestra empresa es un proceso de la gente o un mero trámite?” .

  Hasta el plan estratégico con la técnica más perfecta servirá de poco si no se implementa. 

Muchas organizaciones tienden a malgastar tiempo, dinero y esfuerzo en desarrollar un plan 

estratégico, sin embargo, consideran los medios y las circunstancias en las que ha de implemen-

tarse como algo secundario. El cambio se produce a través de la implementación y la evaluación, 

no a través del plan. Se logra más con un plan técnicamente imperfecto bien implementado que 

con un plan perfecto que nunca se pone en práctica.20      

 La administración estratégica no debe convertirse en un mecanismo burocrático que se perpetúe a sí 

mismo. Por el contrario, debe ser un proceso de aprendizaje e introspectivo que familiarice a gerentes y 
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empleados de la organización con los problemas estratégicos clave y las alternativas factibles para resol-

verlos. La administración estratégica no debe volverse ritualista, forzada, dirigida o demasiado formal, pre-

decible o inflexible. Las palabras respaldadas por cifras, y no las cifras respaldadas por las palabras, deben 

ser el medio para explicar los temas estratégicos y las respuestas organizacionales. Una de las principales 

funciones de los estrategas es facilitar la continuidad del aprendizaje y el cambio organizacional. 

 R. T. Lenz ofreció algunas directrices importantes para una administración estratégica eficaz: 

  Mantenga el proceso de administración estratégica tan simple y espontáneo como sea posible. 

Elimine los tecnicismos y lenguaje arcaico relativo a la planeación. Recuerde que la administración 

estratégica es un proceso para fomentar el aprendizaje y la acción, y no sólo un sistema formal de 

control. Para evitar la rutina, cambie las tareas, los miembros del equipo, los formatos de las juntas y 

el calendario de planeación. El proceso no debe ser predecible; cambie los ambientes para estimular 

la creatividad. Enfatice los planes verbales y susténtelos con cifras. Si los gerentes no pueden expre-

sar su estrategia en un párrafo, no la tienen o no la entienden. Estimule el pensamiento y la acción que 

pongan en tela de juicio los supuestos en los que se basa la estrategia corporativa actual. Dé la bienve-

nida a las malas noticias. Si la estrategia no está funcionando, los gerentes necesitan saberlo. Además, 

ninguna información pertinente debe clasificarse como inadmisible sólo porque no puede ser cuan-

tificada. Construya una cultura corporativa en la que se entiendan tanto el papel de la administración 

estratégica como sus propósitos esenciales. No permita que los “técnicos” se adueñen del proceso. En 

última instancia, se trata de un proceso de aprendizaje y acción. Hable de él en estos términos. Preste 

atención a sus dimensiones psicológicas, sociales y políticas, así como a la infraestructura de la infor-

mación y a los procedimientos administrativos en que se basa.21      

 Un consejo importante para una administración estratégica efectiva es tener una mentalidad abierta. La 

disposición y entusiasmo para considerar nueva información, nuevos puntos de vista, nuevas ideas y nuevas 

posibilidades son esenciales; todos los miembros de la organización deben compartir un espíritu inquisitivo y 

de aprendizaje. Los estrategas, por ejemplo los directores generales, presidentes, dueños de pequeñas empresas 

y jefes de agencias gubernamentales, deben comprometerse a escuchar y entender las posturas de los gerentes 

lo bastante bien como para ser capaces de repetir esas mismas palabras a satisfacción de los gerentes. Además, 

los gerentes y empleados de toda la empresa deben ser capaces de describir las posturas de los estrategas a sa-

tisfacción de estos mismos. Este grado de disciplina fomentará la comprensión y el aprendizaje. 

 Ninguna organización tiene recursos ilimitados. Ninguna empresa puede adquirir una cantidad ili-

mitada de deuda o emitir una cantidad ilimitada de acciones para incrementar su capital. Por lo tanto, 

ninguna organización puede seguir todas las estrategias que podrían beneficiarla. De tal suerte que se 

deben tomar decisiones estratégicas para eliminar algunos cursos de acción y asignar ciertos recursos de 

la organización entre otros. La mayoría de las organizaciones sólo pueden permitirse adoptar unas pocas 

estrategias a nivel corporativo en un momento determinado. Un error grave de muchos gerentes es adop-

tar muchas estrategias al mismo tiempo, con lo que diluyen los recursos de la empresa a tal grado que 

ponen en peligro a todas las estrategias. Joseph Charyk, CEO de Communication Satellite Corporation 

(Comsat), dijo, “Debemos enfrentar el hecho de que Comsat quizá no sea capaz de hacer todo lo que de-

sea. Debemos hacer elecciones difíciles sobre qué negocios mantener y cuáles abandonar”. 

 Las decisiones estratégicas requieren ciertos equilibrios entre consideraciones a largo plazo y a corto 

plazo, o entre maximizar las ganancias e incrementar la riqueza de los accionistas. También existen cuestio-

nes éticas. Las elecciones estratégicas traen consigo juicios y preferencias subjetivas. En muchos casos, una 

falta de objetividad al formular estrategias ocasiona la pérdida de la posición competitiva y la rentabilidad 

de la empresa. La mayoría de las organizaciones actuales reconocen que los conceptos y las técnicas de 

administración estratégica pueden mejorar la efectividad de las decisiones. Los factores subjetivos, como la 

actitud hacia los riesgos, la preocupación por la responsabilidad social y la cultura organizacional, siempre 

afectan las decisiones relacionadas con la formulación de estrategias, pero las organizaciones necesitan ser 

tan objetivas como sea posible al momento de considerar los factores cualitativos. La tabla 1-3 presenta un 

resumen de los lineamientos importantes para la efectividad del proceso de administración estratégica.   

  Comparación entre la estrategia de negocios y 
la estrategia militar 
 El estudio de la administración estratégica tiene sus orígenes en el ejército. Términos como objetivos, misión, 

fortalezas y debilidades fueron creados para hacer frente a los problemas en el campo de batalla. Según 
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el Webster’s New World Dictionary, la estrategia es “la ciencia de planear y dirigir operaciones militares a 

gran escala, de conducir a las tropas hacia la posición más ventajosa antes del enfrentamiento real con el 

enemigo”. La palabra estrategia proviene del griego strategos, que se refiere al líder militar, y combina las 

palabras stratos (ejército) y ago (liderar). La historia de la planeación estratégica comenzó en el ejército. Un 

objetivo clave de la estrategia tanto militar como empresarial es “lograr una ventaja competitiva”. En muchos 

aspectos, la estrategia de negocios es similar a la estrategia militar, y en todos estos siglos los estrategas mili-

tares han aprendido muchas cosas que pueden beneficiar a los estrategas empresariales modernos. Tanto las 

organizaciones empresariales como las militares intentan utilizar sus propias fortalezas para explotar las debi-

lidades de los competidores. Si la estrategia general de una organización está equivocada (es inefectiva), toda 

la eficiencia del mundo no bastaría para alcanzar el éxito. En términos generales, el éxito militar o empresa-

rial no es el feliz resultado de estrategias fortuitas. Por el contrario, el éxito es producto tanto de una atención 

continua para modificar las condiciones externas e internas, como de la formulación e implementación de 

adaptaciones intuitivas a esas condiciones. El elemento sorpresa ofrece grandes ventajas competitivas tanto 

en la estrategia de negocios como en la militar; los sistemas de información que proporcionan datos sobre las 

estrategias y los recursos de los adversarios o competidores también son de vital importancia. 

 Desde luego una diferencia fundamental entre la estrategia militar y empresarial es que la de nego-

cios se formula, implementa y evalúa bajo un supuesto de competencia, mientras que la estrategia militar 

se basa en un supuesto de conflicto. No obstante, el conflicto militar y la competencia empresarial son tan 

similares que muchas técnicas de administración estratégica se aplican de igual manera en ambas situa-

ciones. Los estrategas de negocios tienen acceso a valiosos conocimientos que los pensadores militares 

han refinado con el tiempo. La superioridad en la formulación e implementación de la estrategia puede 

vencer la superioridad en número y recursos de un adversario. 

 Tanto las organizaciones militares como las empresas deben adaptarse al cambio y mejorar constante-

mente para ser exitosas. Con frecuencia, las empresas no cambian sus estrategias cuando su entorno y las 

condiciones competitivas dictan la necesidad de hacerlo. Gluck ofrece un clásico ejemplo militar al respecto: 

  Las victorias de Napoleón se debieron a que sus adversarios estaban comprometidos con la 

estrategia, la táctica y la organización de guerras anteriores. Sus derrotas contra Wellington, los 

rusos y los españoles fueron a causa de que utilizó estrategias probadas contra enemigos que 

habían renovado su forma de pensar y que estaban desarrollando las estrategias no de la guerra 

pasada sino de la futura.22      

 Existen semejanzas que pueden inferirse de los escritos de Sun Tzu y que pueden aplicarse a la prác-

tica de formular e implementar estrategias para los negocios modernos. La tabla 1-4 presenta fragmentos 

narrativos del libro El arte de la Guerra. A medida que lea la tabla, considere cuál de los principios de la 

 TABLA 1-3   Diecisiete lineamientos para la eficacia del proceso de administración estratégica 

    1.   Debe ser un proceso de la gente y no un mero trámite.  

   2.   Debe ser un proceso de aprendizaje para todos los gerentes y empleados.  

   3.   Debe ser un proceso en el que las palabras estén apoyadas por las cifras y no en el que las cifras estén apoyadas por las palabras.  

   4.   Debe ser simple y no rutinario.  

   5.   Debe haber una variedad en las tareas, los miembros del equipo, los formatos de las juntas e incluso en el calendario de planeación.  

   6.   Debe poner en tela de juicio los supuestos en los que se basa la estrategia corporativa actual.  

   7.   Debe dar la bienvenida a las malas noticias.  

   8.   Debe aceptar la mentalidad abierta y el espíritu de investigación y aprendizaje.  

   9.   No debe ser un mecanismo burocrático.  

   10.   No debe volverse ritualista, artificial o dirigido.  

   11.   No debe ser demasiado formal, predecible o rígido.  

   12.   No debe contener tecnicismos o lenguaje arcaico relativo a la planeación.  

   13.   No debe representar un sistema formal de control.  

   14. No debe hacer subestimar la información cualitativa.    

   15. No debe ser controlado por “técnicos”.  

   16.   No habrán de seguirse demasiadas estrategias a la vez.  

   17.   Siempre fortalecer la política de “un negocio ético es un buen negocio”.   
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guerra aplican a la estrategia de negocios tomando en cuenta que en la actualidad las empresas compiten 

agresivamente para sobrevivir y crecer.   

  Nota para el estudiante 
 Cuando analice el caso de administración estratégica, desde la primera página o diapositiva de su pro-

yecto hasta el final, enfatice las áreas en que su empresa tiene ventajas o desventajas competitivas. Lo 

más importante es resaltar de principio a fin sus recomendaciones para que la empresa conserve y au-

mente sus ventajas competitivas, y subsane sus desventajas competitivas. Comience a sentar las bases 

 TABLA 1-4   Pasajes de El arte de la Guerra de Sun Tzu 

   •   La guerra es un asunto de vital importancia para el Estado: es el dominio de la vida o la muerte, el camino a la supervivencia o a la ruina. 

Por lo tanto, es indispensable estudiarla a consciencia.  

  •   El arte de la guerra se basa en el engaño. Cuando el enemigo se encuentre cerca, hágale pensar que está lejos; cuando esté lejos, hágale 

aparente estar cerca. Atráigale con carnadas. Golpee al enemigo cuando esté desorientado. Evite al enemigo cuando se encuentre fuerte. 

Si su oponente es de temperamento colérico, intente irritarlo. Si es arrogante, aliente su egoísmo. Si las tropas enemigas se encuentran 

bien preparadas después de una reorganización, intente desordenarlas. Si están unidas, siembre la discordia entre ellas. Ataque al enemigo 

cuando esté desprevenido y aparezca donde menos lo esperen. Éstas son las claves para la victoria para un estratega. No es posible formu-

larlas en detalle con antelación.  

  •   Una victoria rápida es el objetivo principal de la guerra. Cuando ésta tarda en llegar, las espadas se embotan y la moral disminuye. 

Cuando el ejército participa en campañas prolongadas, los recursos del Estado pronto se agotan. Por eso, aunque hemos escuchado que la 

prisa en la guerra es imprudente, todavía no hemos visto una operación inteligente que fuera prolongada.  

  •   Como regla general, en la guerra la mejor política es conservar a un enemigo intacto; arruinarlo es una mala estrategia. Capturar a todo el 

ejército enemigo es mejor que destruirlo; adueñarse de un regimiento, una compañía o un escuadrón sin dañarlos es mejor que destruirlos, 

pues el epítome de la habilidad no radica en obtener 100 victorias de 100 batallas libradas: avasallar al enemigo sin siquiera pelear es la 

excelencia suprema. Los más diestros en la guerra son los que derrotan al ejército enemigo sin luchar.  

  •   El arte en el uso de las tropas es éste: cuando supere al enemigo por 10 a uno, cérquelo. Cuando sea cinco veces más fuerte, atáquelo. Si 

es el doble de fuerte, divídalo. Si lo iguala en fuerza, enfréntelo respaldado por un buen plan. Si es más débil, tenga la capacidad para reti-

rarse. Y si en todos los aspectos usted es el más débil, elúdalo  .

  •   Conozca a su enemigo y conózcase usted mismo, y en 100 batallas jamás será derrotado. Si no conoce al enemigo pero se conoce usted 

mismo, sus posibilidades de ganar o de perder serán idénticas. Pero si no conoce al enemigo ni a usted mismo, con toda seguridad será 

derrotado en cada batalla.  

  •   Aquel que ocupa primero el campo de batalla espera descansado al enemigo; el que llega después a la escena y se lanza a la batalla, lo hace 

agotado. Quienes son diestros en la guerra atraen al enemigo al campo de batalla, no son llevados allí por sus oponentes. Así que, cuando el 

enemigo esté descansado, tenga la habilidad de agotarlo; cuando se encuentre bien alimentado, llévelo hasta la inanición; cuando esté tran-

quilo, oblíguelo a moverse.  

  •   Analice los planes del enemigo para conocer sus defectos tanto como sus puntos fuertes. Inquiételo para averiguar el patrón de sus movi-

mientos. Incítelo a mostrarse para que revele sus alineaciones y para averiguar su posición. Lance un ataque de prueba para saber en dónde es 

fuerte y en dónde es débil. Los planes se disponen para la victoria según la situación, pero esto escapa a la comprensión de la muchedumbre.  

  •   Los ejércitos podrían compararse con el agua, porque así como el agua huye de las alturas para confluye hacia abajo, los ejércitos deben 

evitar el lado fuerte y atacar la debilidad. Y así como el agua modifica su curso según el terreno, un ejército logra su victoria de acuerdo 

con la situación del adversario. La forma del agua nunca es constante, y en el arte de la guerra las condiciones tampoco lo son. Por eso, 

quien es capaz de modificar sus tácticas según las condiciones del enemigo y así alcanzar la victoria puede equipararse a los dioses.  

  •   Si decide entrar en la batalla, jamás anuncie sus intenciones o planes. Actúe como si nada ocurriera.  

  •   Los líderes poco hábiles resuelven sus conflictos en las cortes y en los campos de batalla. Los estrategas brillantes rara vez entran en batalla o 

pisan las cortes; por lo general, logran sus objetivos gracias a sus posiciones tácticas mucho antes de que surja cualquier confrontación.  

  •   Cuando decida desafiar a otra empresa (o ejército), no olvide que el triunfo es producto del cálculo, la estimación, el análisis y la posi-

ción. Un cálculo deficiente sólo traerá consigo la derrota.  

  •   Los líderes hábiles no permiten que la estrategia inhiba un contraataque creativo, ni que las órdenes dictadas por alguien que se encuentra 

muy lejos interfieran con las maniobras que surgen de manera espontánea ante una situación inmediata.  

  •   Cuando se logra una ventaja decisiva sobre un rival, los líderes diestros no presionan. Mantienen su posición y dan a sus rivales la oportu-

nidad de rendirse, o de unirse a ellos. Nunca permiten que sus fuerzas se vean mermadas por alguien que no tiene nada que perder.  

  •   Los estrategas brillantes se abren camino asumiendo una apariencia engañosa que oculte las áreas de mayor confrontación, para que los 

oponentes dividan sus fuerzas en un intento por defender todos los frentes posibles. Crean la ilusión de encontrarse confusos, temerosos o 

vulnerables para que el oponente se sienta irremediablemente atraído por esta ilusión de ventaja.   

  (Nota: Sustituya las palabras guerra o arte de la guerra por estrategia o planeación estratégica).  

  Fuente: Adaptado de El arte de la Guerra y de www.ccs.neu.edu/home/thigpen/html/art_of_war.html  
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desde el principio para formular al final su recomendación del rumbo de acción de su empresa para los úl-

timos tres años. La noción de ventaja competitiva debe ser una constante en el análisis de cada una de las 

páginas o diapositivas de PowerPoint. Por consiguiente, en su análisis escrito u oral evite ser meramente 

descriptivo y mejor sea prescriptivo, intuitivo y proactivo a lo largo de su proyecto.   

     Conclusión 
 Todas las empresas tienen una estrategia, aun si ésta es informal, no estructurada y esporádica. Todas las 

organizaciones se dirigen hacia algún lado, aunque, por desgracia, algunas no sepan a dónde van. El anti-

guo adagio “Si no sabes a dónde vas, ¡cualquier camino te llevará ahí!” pone de manifiesto la necesidad de 

que las organizaciones utilicen conceptos y técnicas de administración estratégica. Cada vez es más fre-

cuente el proceso de la administración estratégica entre las pequeñas y grandes empresas, las instituciones 

sin fines de lucro, las instituciones gubernamentales y los conglomerados multinacionales. Asimismo, el 

benéfico que reporta el proceso de empoderar a gerentes y empleados es casi ilimitado. 

 Las organizaciones deben reemplazar el enfoque reactivo por el proactivo en su industria, y deben esfor-

zarse por influir, anticiparse y causar los acontecimientos en vez de sólo responder a ellos. El proceso de 

administración estratégica encarna este enfoque para la toma de decisiones. Constituye un enfoque lógico, 

sistemático y objetivo para determinar la dirección futura de una empresa. Por lo general hay mucho en 

juego como para que los estrategas utilicen sólo la intuición al momento de elegir entre cursos de acción 

alternativos. Los estrategas exitosos se toman el tiempo para pensar en sus negocios, cuál es la situación de 

sus empresas y qué organización desean llegar a ser; sólo entonces implementan programas y políticas para 

avanzar de la posición en la que encuentran hacia a donde quieren llegar en un periodo razonable de tiempo. 

 Es bien sabido que las personas y las organizaciones que planean con antelación tienen más probabili-

dades de convertirse en lo que quieren ser que aquellas que no planean en absoluto. Un buen estratega planea 

y controla sus planes, en tanto que un mal estratega nunca planea y después intenta controlar, pero a la gente. 

El propósito de este libro de texto es proporcionarle las herramientas necesarias para ser un buen estratega.  

  Términos y conceptos clave 
    Administración estratégica (p. 5)  

  Amenazas externas (p. 10)  

  Debilidades internas (p. 11)  

  Declaración de la misión (p. 10)  

  Declaración de la visión (p. 10)  

  Empoderamiento (p. 15)  

  Estrategas (p. 9)  

  Estrategias (p. 11)  

  Evaluación de estrategias (p. 6)  

  Exploración del entorno (p. 11) ) 

  Formulación de estrategias (p. 6)  

  Fortalezas internas (p. 11)  

  Implementación de la estrategia (p. 6)  

  Intuición (p. 7)  

  Modelo de administración estratégica (p. 13)  

  Objetivos a largo plazo (p. 11)  

  Objetivos anuales (p. 11)  

  Oportunidades externas (p. 10)  

  Planeación a largo plazo (p. 5)  

  Planeación estratégica (p. 5)  

  Políticas (p. 12)  

  Proceso de la administración estratégica (p. 5)  

  Retiros (p. 14)  

  Ventaja competitiva (p. 8)  

  Ventaja competitiva sostenida (p. 9)     

  Temas para repaso y debate 
   1.    ¿Son sinónimos los términos “administración estratégica” y 

“planeación estratégica”? Explique.   

   2.    ¿Cuáles son las tres etapas en la administración estratégica? 

¿Qué etapa es la más analítica? ¿Cuál depende más del empode-

ramiento para tener éxito? ¿Cuál depende más de las estadísti-

cas? Justifique sus respuestas.   

   3.    ¿Por qué muchas empresas se apresuran a pasar del desarrollo de 

la misión/visión a la creación de estrategias alternativas?   

   4.    ¿Por qué los retiros de la planeación estratégica suelen celebrarse 

fuera del lugar de trabajo? ¿Qué tan a menudo deben celebrarse es-

tos retiros en una empresa y quiénes deben participar en él?   

   5.    Distinga entre planeación a largo plazo y planeación estratégica.   

   6.    Compare el plan estratégico de una empresa con el plan de juego 

de una equipo de futbol.   

   7.    Describa las tres actividades que comprende la evaluación de 

estrategias.   
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   8.    ¿Qué importancia concede usted a la capacidad de adaptación de 

una empresa? Explique.   

   9.    Compare a la zarigüeya y a la tortuga con el mamut lanudo y el 

tigre dientes de sable en términos de su capacidad de adaptación. 

¿Qué podemos aprender de la zarigüeya y la tortuga?   

   10.    Como se citó en el capítulo, Edward Deming, un famoso hombre 

de negocios, dijo una vez, “Confiamos en Dios. Los demás, ocú-
pense de los datos”. ¿Qué quiso decir Deming en términos del 

desarrollo de un plan estratégico?   

   11.    ¿Qué estrategias considera que podrían salvar a los periódicos de 

la extinción?   

   12.    Distinga entre los conceptos de visión y misión.   

   13.    Su universidad tiene competidores temibles. Enumere tres opor-

tunidades externas con las que cuenta su universidad.   

   14.    Enumere tres fortalezas internas y tres debilidades internas que 

caractericen a su universidad.   

   15.    Enumeree las razones por las cuales los objetivos son esenciales 

para el éxito organizacional.   

   16.    Enumere cuatro estrategias y un ejemplo hipotético de cada una.   

   17.    Enumere seis características de los objetivos anuales.   

   18.    ¿Por qué las políticas tienen una importancia especial en la imple-

mentación de estrategias?   

   19.    ¿Qué es un “retiro”, y por qué las empresas invierten tiempo y 

dinero en ellos?   

   20.    Analice la noción de planeación estratégica formal o informal 

en una organización. En una escala del 1 al 10 de formal a 

informal, ¿con qué número calificaría el enfoque que usted 

considera más efectiva? ¿Por qué?   

   21.    Enumere 10 lineamientos para lograr un proceso de administra-

ción estratégica efectiva. Jerarquice sus lineamientos por orden 

de importancia, según su punto de vista.   

   22.    Enumere las que considere como las cinco lecciones más impor-

tantes para los negocios del libro El arte de la Guerra.   

   23.    ¿Cuál es la diferencia fundamental entre estrategia de negocios y 

estrategia militar en términos de supuestos básicos?   

   24.    Enumere por qué la clase de administración estratégica a me-

nudo es considerada como una de las piedras angulares del pro-

grama de estudios.   

   25.    ¿A qué aspectos de la formulación de estrategias considera que 

se les debe dedicar más tiempo? ¿Por qué?   

   26.    ¿Por qué la implementación de estrategias a menudo se consi-

dera como la etapa más difícil en el proceso de administración 

estratégica?   

   27.    ¿Por qué es tan importante integrar la intuición y el análisis en la 

administración estratégica?   

   28.    Explique la importancia de la declaración de la visión y la mi-

sión.   

   29.    Analice la relación entre objetivos, estrategias y políticas.   

   30.    ¿Por qué cree usted que algunos directores generales prescinden 

del enfoque basado en la administración estratégica en su toma 

de decisiones?   

   31.    Hable sobre la importancia de la retroalimentación en el modelo 

de administración estratégica.   

   32.    ¿Cómo se pueden asegurar los estrategas de la implementación 

efectiva de las estrategias?   

   33.    Dé un ejemplo de un desarrollo político reciente que haya cam-

biado la estructura general de una organización.   

   34.    ¿Quiénes son los competidores más importantes de su escuela o 

universidad? ¿Cuáles son sus fortalezas y debilidades? ¿Cuáles 

son sus estrategias? ¿Qué tan exitosas son estas instituciones en 

comparación con la suya?   

   35.    ¿Las empresas extranjeras se beneficiarían tanto como las nacio-

nales de los conceptos y técnicas de administración estratégica? 

Justifique su respuesta.   

   36.    ¿Qué posibles trampas o errores piensa que existan al utilizar el 

enfoque basado en la administración estratégica para la toma de 

decisiones? Justifique su respuesta.   

   37.    En su opinión, ¿cuál es el mayor beneficio de utilizar el enfoque 

basado en la administración estratégica para la toma de decisio-

nes? Justifique su respuesta.   

   38.    Compare la estrategia de negocios con la estrategia militar.   

   39.    ¿Por qué es importante en todas las licenciaturas y maestrías 

de negocios estudiar administración estratégica, si pocos 

estudiantes ocuparán altos niveles directivos en una empresa 

grande?   

   40.    Describa el contenido disponible en el sitio web de SMCO en 

www.strategyclub.com     

   41.    Enumere cuatro beneficios financieros y cuatro no financieros 

para una empresa que practica la planeación estratégica.   

   42.    ¿Por qué una empresa suele conservar una ventaja competitiva 

por un tiempo limitado?   

   43.    ¿Por qué no es adecuado conformarse tan sólo con obtener una 

ventaja competitiva?   

   44.    ¿Cómo puede una empresa lograr una ventaja competitiva soste-

nida?    
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 The Walt Disney Company – 2011 

   Mernoush   Banton 
   DIS 

www.disney.com     

 En abril de 2011, Walt Disney, con sede en Burbank, California, celebró la inauguración de su nuevo parque 

temático en Shanghai, China, después de años de papeleo burocrático y negociaciones con el gobierno chino. 

El nuevo parque y hotel de casi 4 kilómetros cuadrados, será una veintiseisava parte del tamaño de Walt Disney 

World en Orlando, Florida, el cual mide alrededor de 100 kilómetros cuadrados. Pero será 50% más grande que 

Disney Hong Kong, que perdiera $92.3 millones en 2010. Disney será propietario de 43% del nuevo Shanghai 

Park, con una inversión de $1 900 millones por parte de la empresa. 

 Por ocho décadas, Walt Disney ha llevado entretenimiento a millones de personas en todo el mundo con 

sus parques temáticos, centros vacacionales, cruceros, películas, programas de televisión, programación en 

radio y objetos conmemorativos. Con personajes como Mickey Mouse, el Pato Donald y Googy, Walt Disney 

channel es un icono estadounidense famoso por brindar entretenimiento familiar sano, en especial a través sus 

enormes parques temáticos en Orlando, Anaheim, París y Hong Kong. 

 Disney es el conglomerado de medios más grande del mundo, entre sus propiedades se encuentran la 

cadena de televisión ABC y 10 emisoras, canales de televisión por cable como ESPN, ABC Family y Disney 

Channel (con una participación del 80%). Los estudios Walt Disney producen películas a través de las marcas 

Walt Disney Pictures, Disney Animation y Pixar; además de su reconocida editorial de libros cómicos y pro-

ductora de películas, Marvel Entertainment. Pero la compañía ha enfrentado una competencia muy intensa, en 

especial por parte de NBC Universal y Paramount Pictures. En julio de 2011, ESPN de Disney adquirió los de-

rechos de transmisión del torneo de tenis Wimbledon por doce años, con lo que logró desbancar a NBC, quien 

solía transmitir dicho evento anual. 

  Historia 
 Walt Disney y su hermano Roy llegaron a California en el verano de 1923 con la idea de vender su caricatura 

Alice’s Wonderland. El 16 de octubre de 1923 contrataron a M. J. Winkler, quien se encargó de la distribución 

de Alice Comedies y así nació el Disney Brothers Cartoon Studio. A lo largo de los años, la empresa produjo 

muchas caricaturas más, desde Oswald the Lucky Rabbit (1927) a Silly Symphonies (1932), Snow White 
and the Seven Dwarfs (1937) hasta Pinocchio y Fantasia (1940). El nombre de la empresa cambió a Walt Disney

Studio en 1925. Mickey Mouse hizo su aparición en 1928 en la primera caricatura con sonido. En 1950, Dis-

ney terminó su primera película con actores reales, Treasure Island, y en 1954, incursionó en la televisión con 

la serie antológica, Disneyland. En 1955, dio inicio la serie más exitosa de Disney, The Mickey Mouse Club. 

También en 1955 inauguró el Disneyland Park en Anaheim, California. 

 Desde la década de 1950 a la de los setenta, Disney estrenó varias películas como The Shaggy Dog, Zorro, 

Mary Poppins y The Love Bug. Walt Disney falleció en 1966. En 1969, la empresa incursionó en la industria de 

las películas y materiales educativos. Otro hito en la historia de Disney fue la apertura de Walt Disney World en 

Orlando, Florida, en 1971. En 1982, Epcot Center abrió sus puertas como parte del Walt Disney World y, al año 

siguiente, se inauguró Tokyo Disneyland. 

 Después de dejar las cadenas de televisión en 1983, Disney presentó su cadena de televisión por cable, 

The Disney Channel. En 1985, la división de Disney’s Touchstone, dio inicio a los exitosos Golden Girls y 

Disney Sunday Movie. En 1988, Disney abrió Grand Floridian Beach y Caribbean Beach Resorts en Walt 

Disney World junto con tres nuevas atracciones: Disney/MGM Studios Theme Park, Pleasure Island y Typhoon 

Lagoon. La producción cinematográfica de Disney pronto alcanzó alturas insospechadas cuando por primera 

vez logró encabezar las listas de ventas taquilleras de los estudios hollywoodenses. Algunas de sus produccio-

nes más exitosas fueron: Who Framed Roger Rabbit, Good Morning Vietnam, Three Men and a Baby, y, años 

más tarde, Honey I Shrunk the Kids, Dick Tracy, Pretty Woman y Sister Act. Disney incursionó en nuevas áreas 

cuando fundó Hollywood Pictures y adquirió Wrather Corp. (propietaria del Disneyland Hotel) y la estación de 

televisión KHJ (Los Ángeles), la cual fue rebautizada como KCAL. En cuanto a la comercialización, Disney 

compró Childcraft y abrió varias de las exitosas y rentables Disney Stores. 

 Para 1992, la animación de Disney alcanzó nuevas alturas con The Little Mermaid, Beauty and the Beast 
y Aladdin. Fundó Hollywood Records con el fin de producir una amplia selección musical, desde rap hasta 
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bandas sonoras de películas. Programas de televisión nuevos, como Live With Regis and Kathy Lee, Empty 
Nest, Dinosaurs y Home Improvement, expandieron la base televisiva de Disney. Por primera vez, Disney 

se involucró en el ramo editorial a través de la creación de Hyperion Books, Hyperion Books for Children y 

Disney Press, que produjeron libros relacionados con Disney y otros temas. En 1991, Disney adquirió la revista 

Discover, líder en el campo de las publicaciones científicas para el público en general. En 1993 Disney obtuvo 

la franquicia del equipo de hockey de la liga nacional, Mighty Ducks of Anaheim, una iniciativa empresarial 

radicalmente nueva para la organización. 

 En 1992, Disneyland Paris abrió sus puertas en Francia. Durante la década 1990, Disney presentó espectácu-

los en Broadway, abrió 725 Disney Stores, adquirió el equipo de beisbol California Angels además de contar con 

su equipo de hockey, inauguró Disney’s Wide World of Sports en Walt Disney World y adquirió Capital Cities/

ABC.  

 De 2000 a 2007, Disney creó nuevas atracciones en sus parques temáticos, produjo muchas películas exi-

tosas, abrió nuevos hoteles y construyó Hong Kong Disneyland. Entre las iniciativas actuales de Disney están 

trabajar con Apple en una fusión para promover el iPad 2 y iTunes, adquirir Marvel por $4 300 millones y 

construir el nuevo Shanghai Park.  

  Problemas internos 
  Estructura organizacional 
 Como se indica en el cuadro 1, Walt Disney opera mediante una estructura organizacional basada en unidades 

estratégicas de negocio; la estructura está constituida por cinco diferentes segmentos, todos dedicados al entre-

tenimiento familiar: 1) Media Networks, 2) Parks and Resorts, 3) Studio Entertainment, 4) Consumer Products 

y 5) Interactive Media. El presidente, CEO y director de Walt Disney es Robert Iger. 

  Seis de los CEO mejor pagados en el mundo en 2010 pertenecían a las industrias de los medios o entrete-

nimiento, como Leslie Moonves de CBS, $56.9 millones; David Zaslav de Discovery Communications, $42.6 

millones; Brian Roberts de Comcast, $31.1 millones; Robert Iger de Walt Disney, $28 millones; y Jeff Bewkes 

de Time Warner, $26.1 millones. 

 El CEO mejor pagado del mundo en 2010 fue Philippe Dauman de Viacom, la empresa de entretenimiento 

propietaria de MTV, Nickelodeon y Paramount Pictures. Recibió un paquete salarial valuado en $84.5 millo-

nes, dos veces y media más de lo que había percibido el año anterior. En abril de 2010 firmó un contrato que 

incluía acciones y opciones valuadas en ese momento por la compañía en $54.2 millones.  

 CUADRO 1   Estructura corporativa de Disney       

Walt Disney
Company

Studio Entertainment

1. Mercado teatral
2. Mercado de 
    entretenimiento 
    en el hogar
3. Mercado televisivo
4. Grupo musical 
    Disney
5. Producciones 
    teatrales Disney

Parks and Resorts

1. Walt Disney World
2. Disneyland
3. Tokyo Disney
4. Disneyland Paris
5. Hong Kong 
    Disneyland
6. Disney Cruise Line
7. Disney Vacation 
    Club

Consumer Products

1. Licencias de 
    mercancía 
2. Ramo editorial
3. Ventas al detalle

Media Networks

1. Disney-ABC 
    Television
2. Estaciones de 
    televisión 
    nacionales
3. Cadenas de 
    televisión por 
    cable: ESPN Inc.

Interactive Media

1. Juegos
2. En línea 
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  Misión/Visión 
 Disney no cuenta con declaraciones de misión o visión.  

  Finanzas 
 En los cuadros 2 y 3, respectivamente, se muestran los estados de resultados y balances generales recientes de 

Disney. Observe el aumento del 20% en los ingresos netos de 2010 y los $24 000 millones en crédito comer-

cial. El semestre que finalizó el 2 de abril de 2011, Disney reportó ingresos que alcanzaron $19 793 millones, 

un aumento de 8%, mientras que sus ingresos netos ascendieron a $2 244 millones, un aumento de 25%. 

CUADRO 2 Estado de resultados consolidado (en millones, salvo los datos por acción)

Cambio 
porcentual 

Mejor (peor)

2010 2009 2008

2010 
vs. 

2009

2009 
vs. 

2008

Ingresos $ 38 063 $ 36 149 $ 37 843 5 % (4)%

Costos y gastos (31 337) (30 452) (30 400) (3)% — %

Cargos por reestructuración y depreciación (270) (492) (39) 45 % — %

Otros ingresos (gastos) 140 342 (59) (59)% — %

Gastos por intereses netos (409) (466) (524) 12 % 11 %

Capital en los ingresos de las empresas participantes 440 577 581 (24)% (1)%

Ingresos antes del impuesto sobre la renta 6 627 5 658 7 402 17 % (24)%

Impuesto sobre la renta (2 314) (2 049) (2 673) (13)% 23 %

Ingreso neto 4 313 3 609 4 729 20 % (24)%

Menos: Ingreso neto atribuible a los intereses no

 controladores (350) (302) (302) (16)% — %

Ingreso neto atribuible a The Walt Disney

 Company (Disney) $  3 963 $  3 307 $  4 427 20 % (25)%

Ganancias por acción atribuibles a Disney

  Diluidas $   2.03 $   1.76 $   2.28 15 % (23)%

  Básicas $   2.07 $   1.78 $   2.34 16 % (24)%

Promedio ponderado del número de acciones 

ordinarias en circulación:

  Diluidas 1 948 1 875 1 948

  Básicas 1 915 1 856 1 890

Fuente: Walt Disney Company, Annual Report (2010).

 CUADRO 3   Balance consolidado (en millones, salvo datos por acción) 

 2 de octubre 
de 2010 

 3 de octubre 
de 2009 

  ACTIVOS  

 Activo circulante 

 Efectivo y equivalente de caja  $   2 722  $   3 417 

 Cuentas por cobrar  5 784  4 854 

 Inventarios  1 442  1 271 

 Costos de televisión  678  631 

 Impuestos sobre la renta diferidos  1 018  1 140 

 Otros activos circulantes  581  576 

 Total de activos circulantes  12 225  11 889 

 Costos de películas y televisión  4 773  5 125 

 Inversiones  2 513  2 554 

 Centros vacacionales y otras propiedades, al costo 
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    Situación financiera por segmentos 
  El cuadro 4 muestra los ingresos e ingresos operacionales de Disney por segmento de negocios. Observe que el 

segmento de Media Networks de Disney genera la mayor parte de los ingresos y de los ingresos operacionales, se-

guido por el segmento Parks & Resorts. En el semestre que finalizó el 2 de abril de 2011, los ingresos del segmento 

Studio Entertainment de Disney se redujeron 6% a $3 272 millones, en tanto que los ingresos operacionales de 

ese segmento descendieron 3% a $452 millones. En este mismo periodo de seis meses, los ingresos operacionales 

del segmento de Interactive Media de Disney disminuyeron 97%, lo que representa una pérdida de $128 millones. Es 

evidente que existen algunos problemas en estos segmentos que necesitan ser atendidos.  

  Como se indica en el cuadro 5, Disney obtiene 74% de sus ingresos y 72% de sus utilidades por operación 

de los negocios que lleva a cabo en Estados Unidos y Canadá. Todos los segmentos geográficos incrementaron 

sus ingresos y ganancias en 2010, con Europa en el segundo lugar, después de Estados Unidos y Canadá. 

  Los ingresos de Disney en 2010 procedieron de Media Networks (45%), Parks & Resorts (28%), Studio 

Entertainment (18%), Consumer Products (7%) e Interactive Media (2%). La utilidad operativa provino de 

Media Networks (68%), Parks & Resorts (17%), Studio Entertainment (9%), Consumer Products (9%), e 

 2 de octubre 
de 2010 

 3 de octubre 
de 2009 

 Atracciones, edificios y equipo  32 875  32 475 

 Depreciación acumulada  (18 373)  (17 395) 

 14 502  15 080 

 Proyectos en progreso  2 180  1 350 

 Land  1 124  1 167 

 17 806  17 597 

 Activos intangibles, netos  5 081  2 247 

 Crédito comercial  24 100  21 683 

 Otros activos  2 708  2 022 

 Activo total  $ 69 206  $ 63 117 

  PASIVOS  

 Pasivos circulantes 

 Cuentas por pagar y otros pasivos acumulados  $  6 109  $  5 616 

 Porción actual de préstamos corrientes  2 350  1 206 

 Regalías no percibidas y otros préstamos  2 541  2 112 

 Pasivo total actual  11 000  8 934 

 Préstamos  10 130  11 495 

 Impuestos sobre la renta diferidos  2 630  1 819 

 Otros pasivos a largo plazo  6 104  5 444 

 Compromisos y contingencias  1 823  1 692 

 Pasivos totales  31 687  29 383 

 CAPITAL 

 Acciones preferenciales con valor nominal de $.01 

 Autorizadas — 100 millones de acciones, Emitidas—ninguna  —  — 

 Acciones comunes con valor nominal $.01 

 Autorizadas — 4 600 millones de acciones al 2 de octubre de 2010 y 

3 600 millones de acciones al 3 de octubre de 2009 

 Emitidas — 2 700 millones de acciones al 2 de octubre de 2010 y 

2 600 millones de acciones al 3 de octubre de 2009 

 

28 736 

 

27 038 

 Ingresos retenidos  34 327  31 033 

 Otras pérdidas acumuladas  (l 881)  (1 644) 

 61 182  56 427 

 Acciones compradas por la empresa, al costo, 803.1 millones de acciones al 

 2 de octubre de 2010 y 781.7 millones de acciones al 3 de octubre de 2009 

 

(23 663) 

 

(22 693) 

 Capital social total de los accionistas  37 519  33 734 

 Total de pasivos y capital  $ 69 206  $ 63 117 

 Fuente: Walt Disney Company, Annual Report (2010). 

 CUADRO 3 (Continúa) 
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 CUADRO 4   Ingresos y utilidad de operación por segmentos 

 Porcentaje de cambio 

 (en millones)  2010  2009  2008 

 2010 
en relación con 

2009 

 2009 
en relación con 

2008 

 Ingresos 

 Media Networks  $17 162  $16 209  15 857  6%  2% 

 Parks & Resorts  10 761  10 667  11 504  1%  (7)% 

 Studio Entertainment  6 701  6 136  7 348  9%  (16)% 

 Consumer Products  2 678  2 425  2 415  10%  – 

 Interactive Media  761  712  719                7%             (1)% 

 Total de ingresos consolidados  $38 063  $36 149  $37 843                5%                       (4)% 

 Ingreso operacional del segmento 

 Media Networks  $5 132  $4 765  $4 981  8%  (4)% 

 Parks & Resorts  1 318  1 418  1 897  (7)%  (25)% 

 Studio Entertainment  693  175  1 086  296%  (84)% 

 Consumer Products  677  609  778  11%  (22)% 

 Interactive Media  (234)  (295)  (258)  21%  (14)% 

 Ingreso operacional total del segmento  $7 586  $6 672  $8 484  14%  (21)% 

 Fuente: Walt Disney Company,  Annual Report  (2010). 

 CUADRO 5   Ingresos y utilidades de operación por región 

 (en millones)  2010  2009  2008 

 Ingresos 

 Estados Unidos/Canadá  $28 279  $27 508  $28 506 

 Europa  6 550  6 012  6 805 

 Asia Pacífico  2 320  1 860  1 811 

 América Latina y otros  914  769  721 

 $38 063  $36 149  $37 843 

 Utilidad de operación del segmento 

 Estados Unidos/Canadá  $ 5 474  $ 4 923  $ 6 500 

 Europa  1 275  1 158  1 423 

 Asia Pacífico  620  430  386 

 América Latina y otros  217  161  175 

 $ 7 586  $ 6 672  $ 8 484 

 Fuente: Walt Disney Company,  Annual Report  (2010). 

Interactive Media (pérdida). Estos porcentajes revelan una debilidad en Studio Entertainment, ya que este seg-

mento genera 18% de los ingresos pero sólo 9% de la utilidad por operación. El segmento Interactive Media 

también es un eslabón débil de la compañía, pues se identifica como una división con pérdidas.   

  Media Networks 
 El segmento Media Networks de Disney incluye programas de televisión nacionales, producciones de televi-

sión y operaciones de distribución, estaciones de televisión nacionales, cadenas de televisión por cable nacio-

nales e internacionales, cadenas y estaciones de radio nacionales y operaciones editoriales y digitales. Disney 

posee y opera ABC Television Network, que llega a 99% de los hogares estadounidenses. 

 Disney-ABC Television Group (Disney-ABC TV) es propietario de empresas globales dedicadas al en-

tretenimiento y noticieros, estaciones de televisión y el negocio editorial y de radio. El portafolio del grupo 

incluye a ABC Television Network, ABC Owned Television Stations Group, ABC Studios, Disney Channels 

Worldwide, ABC Family, SOAPnet, Disney ABC Domestic Television, Disney Media Distribution, Hyperion 

y la cadena Radio Disney. ABC Television Network opera más de 220 estaciones filiales en todo el país, ABC 
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Owned Television Stations Group cuenta con 10 estaciones de televisión en Estados Unidos que incluyen 

WABC-TV, KABC-TV, WLS-TV, WPVI-TV y otras. ABC Studios desarrolla, produce y distribuye contenidos 

de entretenimiento difundidos por televisión abierta y televisión por cable, así como a través de plataformas 

digitales. 

 Disney Channels Worldwide comprende 94 canales infantiles y familiares disponibles en 169 países y 

33 idiomas. ABC Family transmite una combinación de series y películas. SOAPnet transmite melodramas, 

desde telenovelas diurnas, telenovelas en horario estelar hasta reality shows y películas. Disney ABC Domestic 

Television transmite películas y programación televisiva a diferentes plataformas de medios con sede en 

Estados Unidos. Disney Media Distribution es una distribuidora internacional de contenidos propios y de otras 

marcas a todas las plataformas. Hyperion publica libros de ficción y no ficción para adultos. Radio Disney está 

disponible en más de 40 mercados estadounidenses, y en radio satelital, aplicaciones móviles y la red. Además, 

Disney-ABC TV tiene participación en A&E Television Networks. 

 Dentro de Media Networks, Disney también produce y distribuye programas con actores reales y anima-

dos bajo las marcas ABC Studios, ABC Media Productions y ABC Family Productions. Entre algunos de sus 

programas para horarios estelares se pueden mencionar los dramas Army Wives, Brothers & Sisters, Castle, 

Criminal Minds, Desperate Housewives, Grey’s Anatomy y Private Practice; el retorno de la comedia de media 

hora Cougar Town; nuevas series estelares que se estrenaron en otoño de 2010, como los dramas de una hora 

Body of Proof, Detroit 187, No Ordinary Family, Ugly Betty y Brothers & Sisters; así como Jimmy Kimmel 
Live por la noche, y una variedad de especiales estelares para la televisión y programas vendidos a repetidoras 

locales como el programa de entrevistas, Live! with Regis and Kelly, y el programa de concursos, Who Wants 
to Be a Millionaire. 

 Como se observa en el cuadro 6, Disney tiene 10 estaciones de televisión, seis de las cuales operan en los 

10 mercados más importantes de Estados Unidos. 

 El grupo de cadenas de televisión por cable de Disney provee programación nacional y autoriza la trans-

misión de programación televisiva tanto a nivel nacional como internacional. Este negocio genera una gran 

parte de sus ingresos provenientes de las cuotas cobradas a los proveedores de servicios de cable, satélite y 

telecomunicaciones. Normalmente, las cadenas de televisión por cable operan bajo contratos plurianuales. Esto 

ayuda a Disney a vender tiempo aire para comerciales. Parte de la programación desarrollada por las cadenas 

de televisión por cable también se distribuye en 1) formato DVD por la división de entretenimiento para el 

hogar en el segmento Studio Entertainment, 2) en línea a través de los sitios de internet de Disney como ESPN.

com y 3) a través de terceros como iTunes. 

 Radio Disney, una cadena de radio 24/7 para niños, adolescentes y familias, también opera en este seg-

mento. Radio Disney está disponible en 37 estaciones de radio, de las cuales 31 son propiedad de la empresa, 

y en RadioDisney.com, Sirius y radio satelital XM, iTunes Radio Tuner, XM/DIRECTV así como en teléfonos 

móviles. La programación de Radio Disney puede descargarse de internet mediante iTunes Music Store. Radio 

Disney también está disponible en la mayor parte de Sudamérica a través de una radiodifusora terrestre de 

habla hispana. 

CUADRO 6 Estaciones de televisión propiedad de Disney

Mercado
Estación de 
televisión

Posicionamiento en el 
mercado televisivo

Nueva York, NY WABC-TV  1

Los Ángeles, CA KABC-TV  2

Chicago, IL WLS-TV  3

Filadelfia, PA WPVI-TV  4

San Francisco, CA KGO-TV  6

Houston, TX KTRK-TV 10

Raleigh-Durham, NC WTVD-TV 26

Fresno, CA KFSN-TV 55

Flint, MI WJRT-TV 68

Toledo, OH WTVG-TV 73
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 Como se muestra en el cuadro 7, la televisión por cable de Disney reportó un aumento de 9% en sus ingresos 

en 2010, y las transmisiones por televisión abierta reportaron un aumento de 30% en sus utilidades de operación. 

En el semestre que terminó el 2 de abril de 2011, los ingresos de la televisión por cable fueron de $5 894 millones, 

16% más altos, mientras que los ingresos de las transmisiones por televisión abierta ascendieron 4% a $13 073 

millones. En el cuadro 8 se puede observar que Disney tiene 109 millones de suscriptores en Disney Channel 

fuera de Estados Unidos contra 100 millones de suscriptores nacionales.   

 Recientemente, ESPN de Disney firmó un acuerdo de 20 años con The University of Texas (UT) y IMG 

College para desarrollar y operar una cadena de 24 horas los 365 días del año dedicada a esa institución. La ca-

dena ofrecerá una variedad de contenidos, desde deportes hasta eventos académicos. Por primera vez en la histo-

ria, ESPN transmitió la final de la NBA en 2011 en tercera dimensión. 

 CUADRO 7    Segmento Media Networks: Ingresos y utilidad de operación 

 Cambio 

 (en millones)  2010  2009  2008 

 2010 en 
relación con 

2009 

 2008 en 
relación con 

2007 

 Ingresos 

Canales de cable  $ 11 475  $ 10 555  $ 10 041  9%  10% 

 Televisión abierta  5 687  5 654  6 075  1%  2% 

 $ 17 162  $ 16 209  $ 16 116  6%  7% 

 Utilidades de operación del segmento 

 Canales de cable  $  4 473  $  4 260  $  4 100  5%  15% 

 Televisión abierta  659  505  655  30%  (6)% 

 $  5 132  $  4 765  $  4 755  8%  11% 

 Fuente: Walt Disney Company,  Annual Report  (2010). 

 CUADRO 8   Operaciones de las transmisiones internacionales por cable y por televisión abierta de Disney 

 Propiedad 

 Estimación del número de 
subscriptores a nivel nacional 

(en millones) (1)  

 Estimación del número de 
suscriptores internacionales 

(en millones) (2)  
 Porcentaje de 

propiedad 

  ESPN  

 ESPN   98  –  80.0 

 ESPN2   97  –  80.0 

 ESPN Classic   41  –  80.0 

 ESPNEWS   74  –  80.0 

 ESPN Deportes    5  –  80.0 

 ESPNU   74  –  80.0 

  Disney Channels Worldwide  

 Disney Channel  100  109  100.0 

 Playhouse Disney  –   45  100.0 

 Disney XD   78   84  100.0 

 Disney Cinemagic  –   10  73.3 

 Hungama  –   7  100.0 

  ABC Family    99  –  100.0 

  SOAPnet    76  –  100.0 

  A&E / Lifetime  

 A&E  100  –  42.1 

 Lifetime Television  100  –  42.1 

 The History Channel   99  –  42.1 

 Lifetime Movie Network   79  –  42.1 

 The Biography Channel   62  42.1 

 History International   61  –  42.1 

 Lifetime Real Women (2)    16  –  42.1 

  1) Conteo estimado de suscriptores en Estados Unidos de acuerdo con Nielsen Media Research en septiembre de 2010. 

 2)  El conteo de suscriptores no fue elaborado por Nielsen, pero están basados en los reportes internos de la empresa. Las programaciones de ESPN y A&E se 

distribuyen a nivel internacional.  

 Fuente: Walt Disney Company,  Form 10K  (2010). 
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  Competidores en las cadenas de medios 
 CBS, News Corp. y Time Warner son competidores directos en el segmento de Disney Media Networks como 

se indica en el cuadro 9. 

  Time Warner está integrado por cinco divisiones: AOL, Cable, Filmed Entertainment, Networks y 

Publishing. Time Warner es dueño de Time Inc., AOL, Warner Brothers, TBS Networks y HBO. Time Warner 

es una compañía de medios de comunicación y entretenimiento organizada en tres segmentos principales: 

Cadenas, Entretenimiento y Publicaciones. 

   •   El segmento Cadenas provee redes de canales nacionales e internacionales y servicios de programación 

premium para televisión de paga, a través del multicanal HBO y Cinemax.  

  •   El segmento Entretenimiento produce y distribuye películas, programas de televisión, animaciones y otra 

programación; distribuye productos en videos caseros; y autoriza los derechos para la transmisión de sus 

películas, su programación en televisión y sus personajes. Éstos también compiten con Disney.  

  •   El segmento Publicaciones publica revistas, opera diversos sitios de internet y también está involucrado 

en negocios de marketing directo. Publica revistas acerca de celebridades, deportes, estilos de vida, be-

lleza y moda, vida, hogar, cuerpo, alma, noticias y eventos, desarrollos económicos y de negocios.   

  El cuadro 10 muestra los ingresos de Time Warner por segmento.   

 News Corp. es un enorme conglomerado internacional diversificado y dedicado a la comunicación y el 

entretenimiento con ingresos anuales de $33 000 millones, y operaciones en ocho segmentos de la indus-

tria: entretenimiento, televisión abierta, programación de televisión por cable, televisión satelital, revistas 

y publicaciones, periódicos, publicación de libros y otros. La empresa ha tomado medidas decididas hacia 

la digitalización, como la incorporación de banda ancha, movilidad, almacenamiento y comunicación ina-

lámbrica. News Corp. es dueño de MySpace.com, el popular sitio de redes sociales en internet, e IGN.com 

(un sitio de juegos y entretenimiento). 

 CUADRO 9   Comparativo entre Disney, News Corp. y Time Warner 

 Disney  News Corp.  Time Warner  Industria 

 Capitalización de mercado en $:  81.83B  48.88B  39.01B  1.41M 

 Número de empleados:  149 000  51 000  31 000  N/D 

 Ingresos en $:  39.04B  33.08B  26.89B  79.67M 

 Margen bruto:  18.58%  36.13%  44.42%  40.88% 

 EBITDA en $:  8.99B  5.76B  6.46B  −7.17M 

 Margen de operación:  18.58%  13.97%  20.52%  −308.64% 

Ingreso neto en $:   4.42B  3.13B  2.56B  N/D 

 Ingresos por acción:  2.27  1.20  2.25  −5.62 

 Precio/utilidades:  19.02  15.53  15.87  N/D 

  Industria = Entretenimiento – Diversificado  .

 Fuente: Basado en información encontrada en finance.yahoo.com (marzo de 2011) .

 CUADRO 10    Ingresos de Time Warner por segmento 
en 2010  (en millones)

 Segmento  Ingresos 
 Ingresos 

operacionales 

 Cadenas  $12 480  $4 224 

 Entretenimiento  11 622  1 107 

 Publicaciones  3 675  515 

 Fuente: Time Warner Inc.,  Form 10K  (2010). 
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 News Corp. también es propietario de Fox TV, que cuenta con una audiencia de 6.7 millones cada noche, 

seguido por CBS con 7.6 millones de espectadores en el horario estelar, ABC de Walt Disney con 5.4 millones 

de televidentes por noche y, finalmente, NBC (de General Electric) con 4.8 millones durante cada periodo 

estelar. News Corp. es dueño de Dow Jones & Co., Wall Street Journal, Liberty Media Corp. y de 41% de 

DIRECTV Group, Inc. 

 Esta industria está caracterizada por la incertidumbre, como lo reflejan cuestiones tales como la repar-

tición de las regalías procedentes de la distribución de DVD entre los guionistas, la competencia que ofrece 

espacios publicitarios por cable a precios más bajos, y las grabadoras de video digital (DVR). Además, Apple 

Inc. está formando sociedades con ciertas cadenas mediáticas. Time Warner Cable Inc. ha comenzado una 

disputa con varias empresas de medios grandes con respecto al derecho de transmitir canales de televisión en 

vivo a los iPads de Apple Inc. Esto ha creado tensión entre los participantes más importantes de la industria de 

la televisión ya que cada uno de ellos desea ofrecer su propia programación en internet a través de empresas 

productoras de hardware como Apple. 

 El dinero de la publicidad es una importante fuente de ingresos para Walt Disney, que compite con otros 

medios publicitarios como periódicos, revistas, carteleras e internet. Esta industria de medios digitalizando en 

casi todas las áreas, y la entrega de información se ha expandido de la televisión y la radio tradicionales a los 

dispositivos portátiles. La industria mediática también se está beneficiando por la introducción de plataformas 

de televisión digital que hacen que sea más atractivo para las empresas desarrollar paquetes de programación 

exclusivos. Esto debe ayudar a las empresas a vender más tiempo publicitario a una base única de clientes.   

  Parks and Resorts 
 Disney es dueño y opera Walt Disney World Resort en Florida, Disneyland Resort en California, Disney 

Vacation Club, Disney Cruise Line, Tokyo Disney Resort y Adventures by Disney. Disney es propietario de 

51% de Disneyland Resort Paris y 47% de Hong Kong Disneyland. El nuevo parque temático de Disney se 

ubicará en el distrito Pudong de Shanghai. 

 El nuevo barco para 4 000 pasajeros Disney Dream fue bautizado en Puerto Cañaveral en 2011 y diseñado es-

pecialmente para familias. Disney Dream se une a Disney Magic y Disney Wonder, con otro nuevo barco, Disney 
Fantasy, programado para unirse a la flota de Disney en 2012. Disney Dream navegará a la isla privada de Disney, 

Castaway Cay. El cuadro 11 resume la participación de Disney en la industria de parques y centros vacacionales. 

  Los ingresos en este segmento se generan a partir de la venta de boletos de admisión a los parques temáticos; 

los cargos por habitación por noche en sus hoteles; las ventas de mercancía, comida y bebidas; la renta y venta de 

las propiedades del club de vacaciones; y la venta de vacaciones en crucero. Los recursos humanos son los que 

generan la mayor parte de los costos y gastos en este segmento, así como la depreciación de los activos, costos de 

mercancía, comida y bebidas, marketing y publicidad, reparaciones y mantenimiento, y entretenimiento. 

 Los ingresos de Disney de su división Parks and Resorts aumentaron sólo 1% en 2010, o $94 millones, a 

$10 761 millones, debido a un descenso de $38 millones en los ingresos generados por los centros vacacionales 

nacionales y un aumento de $132 millones en los centros vacacionales internacionales de Disney. Los ingresos 

 CUADRO 11   Ofertas de Disney en el segmento Parks and Resorts 

 1. Walt Disney World Resorts:  Epcot  Disney-MGM 

Studios 

 Magic 

Kingdom 

 Disney’s Animal 

Kingdom 

 Hotel e 

instalaciones 

 2. Disneyland Resort:  Disneyland  Disneyland’s 

California 

Adventure 

 Hotel e insta-

laciones 

 3. Disneyland Resort Paris:  Disneyland 

Park 

 Walt Disney 

Studios Park 

 Hotel e 

instalaciones 

 4.  Hong Kong Disneyland 

Resort: 

 Hong Kong 

Disneyland 

 Hoteles 

 5. Tokyo Disney Resort:  Tokyo 

Disneyland 

 Tokyo 

DisneySea 

 Hoteles y 

centro 

vacacional 

 6. Disney Vacation Club: 

 7. Disney Cruise Line: 

 8. Adventures by Disney: 

 9. Walt Disney Imagineering: 

 Fuente: Walt Disney Company,  Form 10K  (2010). 
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nacionales de Parks and Resorts disminuyeron debido a una semana menos de operaciones, un descenso en el vo-

lumen de ventas de membresías para vacacionar, una menor tasa de ocupación hotelera y menos días por pasajero 

en los cruceros. Estas disminuciones quedaron compensadas en parte por el gasto mayor que realizó cada hués-

ped debido al aumento en las tarifas diarias de hospedaje y en el precio promedio de los boletos. En contraste, el 

aumento en los ingresos en las operaciones internacionales se debió a un mayor gasto por huésped y a las ventas 

de bienes inmuebles. Aunque el impacto fue intrascendente, la mayor afluencia y la ocupación hotelera también 

beneficiaron las ventas en el mercado internacional. El ingreso operacional por segmento disminuyó 7%, es decir 

$100 millones, de 2009 a 2010, principalmente debido a las mejoras en las operaciones internacionales. 

 Para el trimestre que terminó el 2 de abril de 2011, los ingresos del segmento Parks and Resorts au-

mentaron 7% a $2 600 millones, pero la utilidad de operación se redujo 3% a $145 millones. El cuadro 12 

proporciona información sobre la afluencia para el segmento de Parks and Resorts de Disney. 

  El segmento de Parks and Resorts de Disney está creciendo, y recientemente ha agregado 481 uni-

dades a su centro vacacional en Aulani (un centro vacacional frente al mar en Hawai); dos nuevas embar-

caciones, el Disney Dream y el Disney Fantasy; nuevos recorridos personales guiados; nuevos servicios 

y atracciones; asientos y pases preferenciales a los juegos; así como paquetes nuevos para empresas 

importantes y escuelas. 

 Disney planea crear más parques temáticos y centros vacacionales independientes en ciudades y playas; 

así como zonas urbanas dedicadas a las ventas al detalle de su marca y a restaurantes, además de parques más 

pequeños y sofisticados. Disney desea utilizar su marca para expandirse a otras áreas de la industria turística. 

La empresa ha creado planes de tiempos compartidos en lugares populares de Estados Unidos. Algunos de los 

retos en esta estrategia de marketing han sido la adaptación de las atracciones a los mercados locales, sin perder 

la reputación de la marca Disney. También está el problema de evitar que el desarrollo de estos nuevos proyec-

tos afecte las utilidades de los parques y atracciones existentes. Los costos de los alimentos experimentaron 

un espectacular aumento en 2010 y 2011, con consecuencias adversas para los ingresos de Disney. Naciones 

Unidas reportaron que los costos globales de los alimentos aumentaron 25% en 2010. 

 En el cuadro 13 se presentan algunos datos más para el segmento Parks and Resorts de Disney. 

  Competidores para el segmento Parks and Resorts de Disney 
 Los parques temáticos y las líneas de cruceros de Disney compiten en todo el mundo con todas las demás for-

mas de alojamiento, turismo y actividades recreacionales. La rentabilidad de la industria de las actividades de 

ocio y esparcimiento puede verse afectada por varias variables incontrolables, tales como el ciclo de negocios 

y las fluctuaciones en el tipo de cambio, las tendencias en la industria de los viajes, la cantidad de tiempo libre 

disponible, los precios del petróleo y el transporte, y los patrones climáticos. La estacionalidad es otro de los 

problemas de este segmento, ya que todos los parques temáticos de Disney y los hoteles operan durante todo 

el año. La mayor afluencia a los parques y ocupación hotelera suele ocurrir en los periodos vacacionales de 

verano, primavera y los primeros días del invierno .

 CUADRO 12   Datos sobre los Parks and Resorts de Disney 

 Nacional  Internacional (2)   Total 

 2010  2009  2010  2009  2010  2009 

  Parques  

 Aumento en la afluencia  (1)%  2%  1%  1%  (1)%  2% 

 Aumento en el número de huéspedes per cápita  3%  (6)%  3%  (12)%  3%  (7)% 

  Hoteles  (1)  

 Ocupación  82%  87%  85%  85%  82%  86% 

 Noches/habitaciones disponibles (en miles)  9 629  9 549  2 466  2 473  12 095  12 022 

 Gasto por huésped por habitación  $ 224  $ 214  $ 273  $ 261  $ 234  $ 223 

 Fuente: Walt Disney Company,  Annual Report  (2010). 

  1)  El gasto por huésped consiste en la tarifa diaria promedio de una habitación de hotel así como en el gasto en alimentos, 

bebidas y mercancía en los hoteles. Las estadísticas incluyen las rentas de las unidades de Disney Vacation Club. 

 2)  El gasto por huésped per cápita comprende el impacto de la conversión de divisas extranjeras. Las estadísticas para Dis-

neyland Paris se convirtieron de euros a dólares americanos un tipo de cambio ponderado promedio de 1.36 y 1.35 para los 

años fiscales 2010 y 2009, respectivamente.  
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 De acuerdo con Datamonitor, la industria global de instalaciones para las actividades de ocio y esparci-

miento generó un ingreso total de $130 700 millones en 2009. Los parques temáticos contribuyeron con un 

18.8% o $24 700 millones a ese total. Walt Disney es el líder en parques temáticos con una participación de 

mercado de 8.4%, y Six Flags tiene el 0.8%. 

 Six Flags, con sede en Oklahoma City, Oklahoma, y con 20 parques en Estados Unidos, México, Canadá, 

y pronto en Dubai y Qatar, y más de 1 000 millones de dólares en ingresos; recientemente adquirió la empresa 

Dick Clark, y ahora produce éxitos de televisión como los American Music Awards, The Golden Globe Awards, 

los Academy of Country Music Awards, Dick Clark’s New Year’s Rockin’ Eve y So You Think You Can Dance. 

 Fundado en 1977, Ocean Park, en Hong Kong es un fuerte competidor de Disney. Ocean Park es un parque 

temático con alrededor de 870 000 metros cuadrados y que recibe a más de cinco millones de turistas cada año. 

Ocean Park tiene dos nuevos parques turísticos en Shanghái con el fin de atraer turistas de regiones como el 

delta del río Yangtzé. Ocean Park está aumentando el número de atracciones turísticas de 35 a 70 y comple-

tará la construcción de cuatro centros temáticos entre 2010 y 2013. A los residentes de Hong Kong no les ha 

causado una gran impresión el pequeño parque de Disney construido ahí, ya que muchos de ellos han visitado 

Disneyland en Tokio o Anaheim.  

 NBC Universal,  dueño de Universal Studios Hollywood y de 50% de Universal Orlando Resort, puede ser 

la amenaza más grande para Disney en este segmento. Comcast Corp. posee 51% de NBC Universal mientras 

que General Electric tiene el 49%. NBC Universal tiene acuerdos de licenciamiento con Universal Studios Japan 

y Universal Studios Singapore. Cada año, millones de personas visitan los parques temáticos de Universal en 

Florida, California y Japón, en lugar de ir a los parques de Disney. 

 Universal Studios Singapore tiene más de 15 atracciones nuevas, y a finales de 2011 abrió “Transformers”, 

una mega-atracción basada en la exitosa película del mismo nombre. Universal Studios ha otorgado su licen-

cia para abrir un parque temático en Dubái, al igual que uno en Corea. Universal Studios en Hollywood es 

“La capital del entretenimiento de Los Angeles” y el único parque temático basado en películas y programas 

televisivos que ofrece a sus visitantes la autenticidad de un estudio cinematográfico en funcionamiento. En su 

interior, cobra vida la rica herencia del pasado del cine y la emoción del Hollywood de hoy. El parque temático 

presenta la experiencia 3-D más grande e intensa del mundo: “King Kong 360 3-D Creado por Peter Jackson”. 

Otras atracciones innovadoras incluyen “Revenge of the Mummy – The Ride”, “Shrek 4-D”, “Jurassic Park 

– The Ride” y “The Simpsons Ride”, así como el mundialmente famoso Studio Tour, en el que los visitantes 

conocen el detrás de cámaras de locaciones de televisión y cine tan importantes como la de War of the Worlds, 
de Steven Spielberg. 

 En Orlando, Florida, se encuentran Universal Studio, Islands of Adventure así como, Universal City 

Walk, un complejo de restaurantes, tiendas y entretenimiento nocturno de cerca de 1 kilómetro cuadrado y 

tres hoteles temáticos: Loews Portofino Bay Hotel, Hard Rock Hotel y Loews Royal Pacific Resort. Las atrac-

ciones más famosas son “The Simpsons Ride”, “Revenge of the Mummy – The Ride”, “The Incredible Hulk 

Coaster” y “The Amazing Adventures of Spider-Man”. El 18 de junio de 2010, Universal Orlando reveló “The 

Wizarding World of Harry Potter” en Islands of Adventure, un espacio dedicado a una de las historias más po-

pulares de nuestros tiempos. 

 Carnival Corp. es el operador de cruceros más grande del mundo con una docena de líneas de cruceros y 

alrededor de 100 embarcaciones con una capacidad total de más de 190 000 pasajeros. La empresa opera en 

Norteamérica principalmente a través de las marcas Princess Cruise Line, Holland America y Seabourn, así 

como su unidad insignia Carnival Cruise Lines. Marcas como AIDA, P&O cruises y Costa Cruises ofrecen 

servicios a pasajeros en Europa, y Cunard Line cuenta con trasatlánticos de lujo. Carnival opera bajo una 

estructura corporativa de doble cotización con Carnival plc, con sede en Reino Unido, formando así una sola 

empresa bajo un equipo ejecutivo unificado. Royal Caribbean es otra compañía de cruceros que compite con 

los cruceros de Disney.  

CUADRO 13  Parks and Resorts: ingresos y utilidades de operación 
(en millones)

2010 2009 Porcentaje de cambio

Ingresos

Nacionales $ 8 404 $ 8 442 –

Internacionales 2 357 2 225 6%

$10 761 $10 667 1%

  

Ingresos operacionales del segmento $ 1 318 $ 1 418 (7)%

Fuente: Walt Disney Company, Annual Report (2010).
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  Studio Entertainment 
 Disney produce películas con actores reales y películas animadas, programación en video, grabaciones mu-

sicales y obras en vivo. Las películas de Disney se distribuyen bajo los nombres Theatrical Market, Home 

Entertainment Market, Television Market, Disney Music Group y Disney Theatrical Productions. Disney tam-

bién ha consecionado los derechos para producir y distribuir películas como Spider-Man, The Fantastic Four y 

X-Men a otros estudios. Disney obtiene una ganancia sobre estas películas, mientras que el estudio al que cede 

los derechos absorbe el costo de producirlas y distribuirlas. 

 En julio 2010, Disney vendió la mayor parte de los activos de su Miramax Film Corp. por $663 millones 

de dólares. Disney distribuye películas producidas por DreamWorks bajo la marca Touchstone Pictures. En 

2011, Disney lanzó los reconocidos álbumes 1) TRON: Legacy, 2) TRON: The Original Classic Special Edition 

y 3) TRON: Legacy Reconfigured para Blu-ray 3-D y otras plataformas. Los álbumes ocuparon el cuarto lugar 

de la lista Billboard 200. Dos semanas después de convertirse en la película más taquillera de todos los tiem-

pos, Toy Story 3 excedió la marca de $1 000 millones en las taquillas de todo el mundo, sumándose a Alice 
in Wonderland como la segunda película de $1 000 millones en 2010, lo que convirtió a Disney en la primera 

empresa en alcanzar estas marcas con dos películas en el mismo año. 

 En 2010, el ingreso del segmento Studio Entertainment de Disney contribuyó con $6 700 millones a las 

ventas de la compañía, aproximadamente 17.6%. Mientras que este segmento contribuyó con sólo 9% al in-

greso operacional total, su cambio en porcentajes de 2009 a 2010 fue un aumento de 296%, como se muestra 

en el cuadro 14. Sin embargo, para el trimestre que finalizó el 2 de abril de 2011, los ingresos de este segmento 

disminuyeron un 13% a $1 300 millones, en tanto que los ingresos operacionales disminuyeron un 65% a 

$77 millones.   

  Competidores en la industria del entretenimiento 
 El segmento Studio Entertainment de Disney compite principalmente con 1) NBC Universal (propiedad de 

General Electric) y 2) Paramount Pictures. 

 NBC Universal es una de las compañías de medios líderes en el mundo en cuanto al desarrollo, produc-

ción y comercialización de entretenimiento, noticias e información para una audiencia global. Los nuevos 

activos de la compañía incluyen algunas de las marcas más reconocidas y valiosas de la industria, como la 

cadena de televisión NBC, Telemundo, USA Network, Sci-Fi Channel, Bravo, Trio, CNBC y MSNBC (propie-

dad conjunta con Microsoft); el estudio de cine Universal Pictures; los estudios de producción para televisión 

Universal Television y NBC Studios; un grupo de estaciones que comprende 29 estaciones NBC y Telemundo; 

y cinco parques temáticos entre los que se encuentran Universal Studios Hollywood y Universal Orlando. Los 

activos internacionales incluyen posiciones excelentes en la venta y distribución de títulos en video y DVD, 

programación de programas de televisión y películas en más de 200 países; y canales de televisión distintivos 

en Europa, Asia y América Latina. 

 Universal cuenta con un negocio de producción de películas familiares a través de Illumination 

Entertainment. Su primera producción, la famosa película con imágenes tridimensionales, CGI Despicable 
Me, fue una de las películas más taquilleras y rentables de 2010. Además del entretenimiento cinematográfico, 

Universal cuenta con producciones en vivo, como el fenómeno mundial Wicked y el musical que ha sido gana-

dor diez veces del Tony Award, Billy Elliot the Musical. 

 CUADRO 14    Studio Entertainment: ingresos y utilidad de operación  
(en millones)

 2010  2009  Porcentaje 
de cambio 

 Ingresos 

 Producción teatral  $ 2 050  $ 1 325  55% 

 Entretenimiento familiar  2 666  2 762  (3)% 

 Producción televisiva y otros  1 985   2 049  (3)% 

 Ingresos totales  $ 6 701   $ 6 136  9% 

 Utilidades de operación del segmento  $    693   $    175  296% 

 Fuente: Walt Disney Company,  Annual Report  (2010). 
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 Paramount Pictures Corp., división de Viacom, es una productora y distribuidora global de entreteni-

miento cinematográfico, con sólidas y multifacéticas divisiones en todas las áreas incluyendo la digital, la 

del entretenimiento familiar, la distribución de cadenas televisivas y televisión por cable, las operaciones de 

estudios, los productos de consumo y recreativos. Paramount tiene en su haber muchas marcas respetables, 

incluyendo MTV Networks y BET Networks. Paramount está integrado por diversas marcas cinematográficas, 

como la legendaria Paramount Pictures; la marca joven, MTV Films; la marca familiar, Nickelodeon Movies; y 

las marcas de películas especializadas Paramount Vantage y Paramount Classics. 

 Paramount ha suscrito convenios de distribución con el creador de historietas cómicas Marvel 

Entertainment y la reconocida productora de películas animadas DreamWorks Animation. Entre las operacio-

nes globales de la empresa están Paramount Digital Entertainment, Paramount Famous Productions, Paramount 

Home Entertainment, Paramount Pictures International, Paramount Licensing Inc., Paramount Studio Group y 

Worldwide Television Distribution. 

 Como el único estudio importante con sede en Hollywood, Paramount se encuentra localizado en un centro 

de producción y negocios de vanguardia de aproximadamente 2.5 kilómetros cuadrados. Con casi 100 años de 

historia, el terreno que se encuentra a sus espaldas ha servido como sitio para la producción de miles de películas, 

programas de televisión y comerciales. Las instalaciones de Paramount cuentan con 30 estudios de sonido, una 

“calle de Chicago” construida recientemente, así como la histórica y popular “calle de Nueva York”, que muestra 

10 diferentes escenarios de los vecindarios de la ciudad. 

 Paramount cuenta con algunos de los más talentosos y respetados directores y productores cinematográ-

ficos de la industria, entre ellos, J. J. Abrams, Brad Pitt y Martin Scorsese. Paramount ha distribuido diversos 

éxitos de taquilla, aclamados por la crítica en los últimos años, como Cloverfield, Transformers, Indiana Jones 
& The Kingdom of the Crystal Skull, Norbit, Blades of Glory, y Disturbia. 

 La biblioteca de Paramount cuenta con más de 1 000 títulos de películas, algunos programas de televi-

sión y derechos de aproximadamente 2 500 películas más. Paramount tiene en su haber numerosas películas 

ganadoras del Oscar® entre las que figuran la película de 2007, No Country For Old Men (coproducida con 

Miramax Films); el documental de 2006 acerca del vicepresidente Al Gore, An Inconvenient Truth; el conmo-

vedor drama histórico Braveheart dirigido por Mel Gibson en 1995; la sensación mundial en la que aparece 

Tom Hanks, Forrest Gump (1994); y la película más taquillera de todos los tiempos, Titanic (1997), así como, 

clásicos inmortales como Breakfast at Tiffany’s (1961), The Ten Commandments (1956) y Sunset Boulevard 

(1950), entre otros.   

  Consumer Products 
 El segmento de Consumer Products de Disney está integrado por concesionarios, fabricantes, editoriales y 

minoristas de todo el mundo que diseñan, promocionan y venden una amplia variedad de productos basados 

en personajes existentes y nuevos de Disney. Algunas de las ofertas de productos son 1) licenciamiento para la 

comercialización de personajes y publicaciones, 2) libros y revistas, y 3) Disney Stores. A mediados de 2011, 

Disney lanzó al mercado una nueva línea de juguetes que capturó la fantasía, la acción y la aventura de Pirates 
of the Caribbean: On Stranger Tides. Disney es quizá el mayor licenciatario de mercancía basada en persona-

jes y distribuidor de productos relativos a películas infantiles en establecimientos de ventas al detalle. 

 En 2010, los ingresos de Disney generados por este segmento experimentaron un incremento de 9%, 

$1 700 millones. Las ventas en las Disney Stores se beneficiaron de la adquisición de Marvel y el gran éxito 

comercial de los productos basados en la película Toy Story. La utilidad por operación de este segmento de 

$677 millones, representa un incremento de 11%, como se muestra en el cuadro 15. Disney tiene programado 

abrir más de 25 establecimientos de Disney Store nuevos y remodelados en 2011, además de transformar sus 

más de 350 tiendas en todo el mundo. 

 CUADRO 15   Consumer Products: ingresos y utilidad por operación  (en millones)

   2010  2009  Porcentaje de cambio 

 Ingresos 

 Licencias y publicaciones  $ 1 725  $ 1 584    9% 

 Ventas al detalle y otros  953   841  13% 

 Ingresos totales  $ 2 678   $ 2 425  10% 

   

 Utilidad por operación del segmento  $  677   $  609  11% 

 Fuente: Walt Disney Company,  Annual Report  (2010). 
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  Disney ofrece licencias para juguetes, ropa, adornos para el hogar, papelería, accesorios, productos para 

la salud y la belleza, alimentos, calzado y productos electrónicos. Algunas de las marcas más importantes li-

cenciadas y que generan más regalías son: Mickey Mouse, Disney Princess, Toy Story, Winnie the Pooh, Cars, 

Disney Fairies, Hannah Montana, y las propiedades de Marvel, como Spider-Man e Iron Man. 

 Disney Publishing Worldwide (DPW) publica libros y revistas infantiles en diferentes países e idiomas. La 

mayoría de los títulos están relacionados con los personajes animados de Disney como Mickey Mouse, Disney 
Princess, Winnie the Pooh, Cars, Disney Fairies, y Toy Story. Para el trimestre que finalizó el 2 de abril de 

2011, los ingresos de este segmento aumentaron 5% a $626 millones, a pesar de la reducción en los ingresos 

de DPW. 

 Disney es propietario y opera muchas tiendas de ventas al detalle, tanto en establecimientos tradicio-

nales como en internet, bajo la marca Disney. Las tiendas por lo general se localizan en los grandes centros 

comerciales y ofrecen una gran variedad de mercancía de Disney. La organización cuenta con 211 tiendas en 

Norteamérica, 104 tiendas en Europa y 48 tiendas en Japón. Los competidores de Disney en este segmento son 

Warner Brothers, Fox, Sony, Marvel y Nickelodeon.  

  Interactive Media 
 El segmento de Interactive Media de Disney crea y transmite entretenimiento a través de la marca Disney en 

diferentes plataformas de medios interactivos, en especial juegos e internet. Como se muestra en el cuadro 16, 

los ingresos de los juegos y las suscripciones no sufrieron grandes cambios en 2010; sin embargo, las ganan-

cias obtenidas por la publicidad a través del entretenimiento en línea aumentaron 35% en comparación con el 

año anterior. 

  El negocio de juegos de Disney crea, desarrolla y distribuye en todo el mundo juegos de consola, portá-

tiles, en línea y móviles, basados en los personajes e historias creadas por Disney; en este segmento figuran 

títulos como Toy Story 3, Alice in Wonderland y The Princess and the Frog, así como nuevos juegos como Split 
Seconds. Este negocio también produce juegos en línea y juegos interactivos para los sitios de redes sociales 

en internet y juegos para plataformas de Smartphone. Recientemente, Disney adquirió Playdom, Inc., empresa 

que desarrolla y difunde juegos en línea para los sitios de redes sociales. 

 El negocio en línea de Disney desarrolla, edita y distribuye contenido relativo a los servicios en línea de 

la marca Disney, dedicado al entretenimiento familiar. La idea es crear sitios web de Disney como Disney.com 

y Disney Family Network. Disney.com promociona Disney Channel, Disney Parks and Resorts, películas de 

Walt Disney y productos de consumo de Disney. 

 Para el trimestre que finalizó el 2 de abril de 2011, los ingresos de Disney Interactive Media ascendieron 

a $159 millones, un aumento de 3%, pero su utilidad por operación disminuyó a $60 millones con una pérdida 

de $115 millones.  

  Conclusión 
 El tema principal de todos los segmentos de negocio de Disney es el entretenimiento familiar. A pesar de las 

condiciones económicas actuales, el valor del dólar, las tasas de inflación, las tasas de interés, la tasa de des-

empleo y la variación del PIB en todos los países, el éxito futuro de Disney dependerá de su habilidad para 

crear y distribuir constantemente películas, programas, atracciones para sus parques temáticos, servicios de 

hotelería y productos de consumo. Es necesaria una cuantiosa inversión para ganarse y conservar la acepta-

ción y atención de los consumidores, en una época en que las preferencias son más cambiantes que nunca y 

difieren en cada continente. 

 CUADRO 16   Interactive Media: ingresos y utilidades por operación  (en millones)

   2010  2009  Porcentaje de cambio 

 Ingresos 

 Ventas de juegos y suscripciones  $  563  $  565  – 

 Publicidad y otros  198   147  35% 

 Ingresos totales  $  761   $  712   7% 

   

 Utilidades por operación del segmento  $ (234)   $ (295)  21% 

 Fuente: Walt Disney Company,  Annual Report  (2010). 
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 Entre los factores que atañen a los viajes y al turismo y que repercuten en el negocio de Disney se en-

cuentran las condiciones climáticas adversas, los desastres naturales, los ataques terroristas, los problemas 

sanitarios, los asuntos internacionales, los desarrollos políticos o militares y la guerra. Disney también enfrenta 

desafíos tecnológicos, como el que los clientes tiendan a demandar más programas y películas mediante el 

sistema a la carta. 

 James Mitchell, un analista de medios de Goldman Sachs, calcula que 80% de la afluencia a los parques 

de Disney proviene de Estados Unidos, que 60% de los visitantes nacionales llegan en avión a los parques y 

que 40% llegan en automóvil. El precio del crudo ha aumentado 19% este año en Nueva York. Para Mitchell 

Disney tiene una clasificación de “compra” y pronostica un precio de las acciones a doce meses de $48. Los al-

tos precios del petróleo no le benefician en lo más mínimo a Disney; pero los precios del petróleo descendieron 

3% el 5 de mayo de 2011; un buen día para Disney. 

 En junio de 2011, Disney anunció sus planes de despedir a 5% de sus empleados, es decir, más de 200 

personas en su división de películas, con el fin de reducir costos en el segmento Studio Entertainment. Los 

despidos eran de esperarse, puesto que las ventas a nivel internacional de DVDs se habían desplomado debido 

a la preferencia de los consumidores por servicios de televisión a la carta y otros medios digitales para ver pelícu-

las. La situación de la división Studio Entertainment de Disney también es crítica, debido al bajo desempeño del 

negocio de distribución de entretenimiento familiar y teatral. Los ingresos de este segmento de Disney alcanzaron 

$1 340 millones en el segundo trimestre de 2011, un descenso de 13% en relación con el mismo trimestre del 

año anterior. Las utilidades por operación de este segmento fueron de $77 millones, que revelan un fuerte des-

plome de 65%. 

 Una buena noticia sobre Disney es que el estado de Florida está pensando en invertir $1 300 millones 

en un sistema de trenes para el área de Orlando. Disney había solicitado al estado la construcción de la línea, 

argumentando que generaría empleos y ganancias económicas para la región en la que tienen sus operaciones. 

 En última instancia, Disney debe continuar manteniendo la imagen y el nombre de la marca que Walt 

Disney desarrolló y a la vez asegurarles a los inversionistas y accionistas que la compañía tendrá un creci-

miento sano en los años por venir. Nuevos competidores como Netflix, Dish Network y Amazon.com están 

ansiosos por apoderarse de los clientes de Disney. Prepare un plan estratégico trianual para el CEO de Disney, 

Robert Iger.   

 Ejercicio 1A 

  Comparar la estrategia de negocios con una estrategia militar 
  Objetivo 
 Este ejercicio le permitirá comparar la estrategia militar y la estrategia empresarial, porque, en muchas formas, 

operar un negocio es similar a conducir una campaña militar. Muchos conceptos de la administración estraté-

gica surgieron de la milicia. Napoleón Bonaparte enunció 115 máximas para la estrategia militar. Por su parte, 

el General de la Guerra de Secesión, Nathan Bedford Forrest, tenía un único principio estratégico: “llegar más 

rápido con la mayor cantidad de hombres”. Los conceptos de estrategia esenciales en el United States Army’s 

Field Manual (FM-3-0) of Military Operations (secciones 4-32 a 4-39) dice que hay nueve máximas clave de 

la estrategia militar: 

    1.   Objetivo—dirigir cada operación militar hacia un objetivo claramente definido, decisivo y alcanzable  

   2.   Ofensiva—tomar, retener y explotar la iniciativa  

   3.   Concentración—concentrar el poder combativo en el lugar y momento decisivos  

   4.   Economía de la fuerza—asignar el mínimo esencial de poder combativo a esfuerzos secundarios  

   5.   Maniobra—colocar al enemigo en una posición de desventaja mediante la aplicación flexible del poder 

combativo  

   6.   Unidad de comando—para cada objetivo, asegurar la unificación de esfuerzos bajo el mando de un 

comandante responsable  

   EJERCICIOS PARA REFORZAR 
EL APRENDIZAJE 
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   7.   Seguridad—nunca permitir que el enemigo adquiera una ventaja inesperada  

   8.   Sorpresa—atacar al enemigo en un momento, un lugar o de una forma para la cual no esté preparado  

   9.   Simplicidad—preparar planes claros y sencillos, y órdenes claras y concisas para garantizar su compren-

sión cabal    

  Instrucciones  

  Paso 1   Considere el grado al cual cada una de las nueve máximas mencionadas son aplicables a la formula-

ción e implementación de estrategias en un entorno empresarial.  

  Paso 2   Ordene por importancia las máximas anteriormente mencionadas (1 = más importante 9 = menos 

importante) en relación con la formulación e implementación de estrategias en el entorno empresarial.  

Paso   3   Explique la razón del orden que asignó a cada una de las máximas en el paso 2.      

  Ejercicio 1B 

  Recabar la información de la estrategia 
  Objetivo 
 El objetivo de este ejercicio es que se familiarice con los términos relativos a la estrategia, presentados y defini-

dos en el capítulo 1. Aplicaremos estos términos a The Walt Disney Company (símbolo bursátil = DIS).  

  Instrucciones  

  Paso 1   Ingrese a http://corporate.disney.go.com/ (sitio web de Disney). En la parte superior pulse en 

Investor Relations. Baje una página y pulse en 2011 Form 10K e imprima ese documento, que quizá 

conste de 100 páginas o más. Ese documento contiene excelente información para desarrollar una 

lista de las fortalezas y debilidades internas de Walt Disney. Quizá también desee consultar el más 

reciente Annual Report, que puede encontrarse en el sitio web http://corporate.disney.go.com/inves-

tors/annual_reports.html    

  Paso 2   Acuda a la biblioteca de su universidad y saque una copia de Standard & Poor’s Industry Surveys para 

la industria del entretenimiento. Este documento contiene excelente información para elaborar una 

lista de las oportunidades y amenazas que enfrenta DIS.  

  Paso 3 Ingrese al sitio web www.finance.yahoo.com. Busque DIS. Observe la abundante información que 

puede obtener de DIS si pulsa cualquier rubro de la columna izquierda. Pulse Competitors en la parte 

inferior de la columna izquierda. Imprima las tablas e información resultantes. Observe que los dos 

competidores más importantes para DIS son BS, NWS y TWX.    

  Paso 4   Utilizando el caso de integración, la información de www.finance.yahoo.com, el documento Form 
10K de 2011 y el documento Industry Survey, en una hoja aparte enumere las que usted considera son 

las tres fortalezas, las tres debilidades, las tres oportunidades y las tres amenazas más importantes de 

DIS. Cada factor mencionado para este ejercicio debe incluir un porcentaje, monto, número o razón 

que revele algún hecho o tendencia cuantificado. Estos factores sentarán las bases del plan estratégico, 

porque una empresa se esforzará en aprovechar sus fortalezas, mejorar sus debilidades, evitar las ame-

nazas y capitalizar las oportunidades.  

  Paso 5   En un debate en clase, compare sus listas de los factores internos y externos con las de sus compañeros y 

añada los factores que le falten a su propia lista. Conserve esta información para utilizarla en los ejerci-

cios que aparecen al final de otros capítulos.  

  Paso 6   Cualquiera que sea el caso empresarial que le asignen este semestre, actualice la información de su 

empresa siguiendo los pasos aquí mencionados.      

  Ejercicio 1C  

  Actualizar el caso de integración de Walt Disney 
  Objetivo 
 Cada semana Walt Disney actualiza su sitio web con News Releases (comunicados de prensa) el cual aborda 

importante decisiones estratégicas e información. A partir de la edición de este libro, se han producido más de 

50 Disney News Releases. Cuando realice la planeación estratégica y el análisis del caso de administración 

estratégica en clase, es importante contar con la información más reciente posible para basar sus decisiones y 

procesos.  
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  Instrucciones  

  Paso 1   Ingrese a http://ccorporate.disney.go.com/ y, sobre la columna izquierda, pulse News 

Releases. Lea los más recientes.  

  Paso 2   Redacte un resumen de dos páginas sobre las estrategias más recientes que Disney haya 

formulado e implementado.  

  Paso 3   Entregue su informe al profesor.      

  Ejercicio 1D 

  Planeación estratégica para mi universidad 
  Objetivo 
 Los factores externos e internos constituyen la base de las estrategias formuladas e implementadas por 

las empresas. Su escuela o universidad enfrenta numerosas oportunidades/amenazas externas y tiene 

muchas fortalezas/debilidades internas. El objetivo de este ejercicio es ilustrar el proceso de identifi-

cación de factores externos e internos críticos. 

 Entre las influencias externas se encuentran tendencias en las siguientes áreas: económica, social, 

cultural, demográfica, ambiental, tecnológica, política, legal, gubernamental y competitiva. Los fac-

tores externos podrían incluir la disminución de estudiantes graduados de bachillerato; cambios en 

poblacionales; relaciones en la comunidad; incremento en la competitividad entre los colegios y uni-

versidades; aumento de adultos que están volviendo a la universidad; menor apoyo por parte de las 

agencias locales, estatales y federales; aumento en el número de estudiantes extranjeros que asisten a 

universidades estadounidenses; y cada vez más cursos por Internet. 

 Entre los factores internos de una escuela o universidad figuran el claustro de profesores, los estu-

diantes, el personal, los ex alumnos, los programas deportivos, la infraestructura física, el terreno y el 

mantenimiento, el alojamiento para estudiantes, la administración, la recaudación de fondos, los progra-

mas académicos, los servicios alimentarios, el estacionamiento, la ubicación, los clubes, las fraternida-

des, las hermandades y las relaciones públicas.  

  Instrucciones  

  Paso 1   En una hoja aparte, escriba cuatro encabezados: Oportunidades externas, Amenazas exter-

nas, Fortalezas internas  y Debilidades internas.  

  Paso 2   En relación a su escuela o universidad, enumere cinco factores debajo de cada uno de los 

encabezados.  

  Paso 3   Analice estos factores en clase. Escriba los factores en el pizarrón.  

  Paso 4   ¿Qué cosas nuevas aprendió sobre su universidad a partir de este debate en clase? ¿De qué 

forma podría beneficiar este tipo de debates a una organización?      

  Ejercicio 1E 

  Planeación estratégica en una compañía local 
  Objetivo 
 Esta actividad tiene como finalidad proporcionarle conocimientos prácticos sobre la manera en la que 

las organizaciones de su ciudad están llevando a cabo planeación estratégica. Este ejercicio también le 

dará experiencia en la interacción profesional con los líderes de negocios locales.  

  Instrucciones  

  Paso 1   Contacte por teléfono a los propietarios o altos directivos empresariales. Encuentre una 

organización que realice planeaciones estratégicas. Haga una cita para visitar al estratega 

(presidente, director general o dueño) de dicha empresa.  

  Paso 2   Busque respuestas a las siguientes preguntas durante la entrevista: 

   •   ¿Cómo conduce su empresa la planeación estratégica formal? ¿Quién está involucrado 

en el proceso? ¿La compañía tiene retiros de planeación? Si la respuesta es sí, ¿qué tan a 

menudo y dónde?  
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  •   ¿Su empresa ha redactado una declaración de misión? ¿Cómo se desarrolló? ¿Cuándo se 

modificó por última vez?  

  •   ¿Cuáles son los beneficios de buscar una planeación estratégica?  

  •   ¿Cuáles son los costos o problemas más importantes que implica la estratégica en su 

negocio?  

  •   ¿Planea usted aplicar algún cambio en el proceso de planeación estratégica en su empresa? 

Si la respuesta es afirmativa, por favor explique.    

  Paso 3   Reporte sus hallazgos a la clase.      

  Ejercicio 1F 

  Familiarizarse con SMCO 
  Objetivo 
 Este ejercicio está diseñado para familiarizarlo con Strategic Management Club Online (SMCO), 

el cual ofrece muchos beneficios al estudiante de estrategias empresariales. El sitio SMCO también 

ofrece plantillas para llevar a cabo análisis de caso en este curso.  

  Instrucciones  

  Paso 1 Ingrese al sitio web www.strategyclub.com. Revise las diferentes secciones de este sitio.  

  Paso 2   Prepare una crítica de la presentación oral de los estudiantes The Wynn Corporation.



  “CITAS NOTABLES” 
 “Una empresa no se define por su nombre, sus 

estatutos o su acta constitutiva, sino por su misión. Sólo 

una definición clara de la misión y el propósito de la 

organización permite tener objetivos empresariales claros 

y realistas”. 

  —   Peter   Drucker    

  “Una visión corporativa puede centrar, dirigir, motivar, 

unificar y hasta estimular a una empresa a lograr un 

desempeño superior. La labor del estratega consiste en 

identificar y proyectar una visión clara”. 

  —   John   Keane    

  “Sin visión, el pueblo perece”. 

  —   Proverbios 29:18      

  “Lo último que IBM necesita en este momento es una 

visión (julio de 1993). Lo que más necesita IBM en este 

momento es una visión (marzo de 1996)”. 

  —   Louis   V.   Gerstner   Jr. ,  CEO, IBM Corporation    

  “Hayan sido trazados por ratones o por hombres, 

hasta los mejores planes suelen verse 

torcidos”. 

  —   Robert   Burns   (paráfrasis)    

  “El trabajo del estratega consiste en ver la 

compañía no como es... sino como aquello en 

lo que puede convertirse”. 

  —   John   W.   Teets , presidente de 

    Greyhound, Inc.     

  “El hecho de que rara vez se dé la atención 

adecuada a la misión empresarial, quizá sea la 

causa más importante del fracaso de una 

empresa”. 

  —   Peter   Drucker    

  “La visión es la verdadera esencia del liderazgo. 

No se puede tocar una trompeta con vacilación”. 

  —   Theodore   Hesburgh    



     OBJETIVOS DEL CAPÍTULO 
 Después de estudiar este capítulo, deberá ser capaz de: 

   1.   Describir la naturaleza y el papel que juegan las declaraciones de visión y misión en la 
administración estratégica.  

   2.   Analizar la razón por la que el desarrollo de la declaración de misión es tan importante 
como el documento resultante.  

   3.   Identificar los componentes de la declaración de misión.  

   4.   Analizar cómo pueden verse beneficiadas las actividades de administración 
estratégica por una clara declaración de visión y misión.  

   5.   Evaluar la declaración de misión de diferentes organizaciones.  

   6.   Redactar una efectiva declaración de visión y misión.   

  Ejercicio 2A 
 Comparar la declaración de misión de 
Dollar General con la de Family Dollar  

Ejercicio   2B 
 Evaluar algunas declaraciones de misión  

  Ejercicio 2C 
 Redactar las declaraciones de visión y misión 
para The Walt Disney Company  

  Ejercicio 2D 
 Redactar las declaraciones de visión y misión 
para mi escuela  

  Ejercicio 2E 
 Realizar una investigación sobre algunas 
declaraciones de misión  

  Ejercicio 2F 
 Evaluar una propuesta de misión   

  EJERCICIOS PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE 

  PARTE 2   FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS 

 La visión y la misión 
de la empresa 

  2  
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  Este capítulo se enfoca en los conceptos y herramientas necesarios para evaluar y redactar declaraciones 

de visión y misión empresariales, y ofrece una metodología práctica para desarrollarlas. Además, se 

presentan y examinan desde un punto de vista crítico algunas declaraciones de misión reales, de organi-

zaciones grandes y pequeñas, lucrativas o sin fines de lucro. Se analiza también el proceso de creación 

de una declaración de visión y misión. La reciente recesión económica provocó un cambio de rumbo en 

muchas empresas y, por consiguiente, una diametral transformación de su visión y misión. Por ejemplo, 

Microsoft ha incursionado en la industria de la telefonía celular con Nokia, e IBM se está enfocando más 

en el análisis de negocios. 

 El caso de estudio en este capítulo es sobre Dollar General, empresa que cuenta con un plan estraté-

gico claro y magníficos resultados en una economía que va en franca mejoría.    

 Quizá podamos entender mejor la visión y la misión si examinamos los orígenes de una empresa. En un 

inicio, la empresa es simplemente un conjunto de ideas. Emprender un negocio parte de la creencia de que 

la nueva organización puede ofrecer algún producto o servicio a ciertos consumidores, en determinada zona 

geográfica, mediante algún tipo de tecnología y a un precio redituable. El propietario de la nueva empresa 

suele creer que la filosofía administrativa de ésta generará una imagen pública favorable, y que su concepto 

de negocio puede ser adoptado o comunicado a miembros importantes de la comunidad. Cuando estas 

creencias sobre la empresa se ponen por escrito, el documento resultante refleja las mismas ideas en las que 

se basa la declaración de visión y misión. A medida que una empresa crece, sus propietarios o gerentes ven 

 Caso de administración estratégica de excelencia 

 DOLLAR GENERAL CORPORATION    

        Conocida como su planteamiento de propósitos, la declaración de misión 
de Dollar General es la siguiente: “Servir al prójimo. Propiciar una mejor vida 
para los clientes. Generar ganancias superiores para los accionistas. Brindar 
respeto y oportunidades a los empleados”. En contraste, la declaración de 
misión de su rival, Family Dollar, es ésta: “Para nuestros clientes, ser un lugar 
irresistible para ir de compras… por la comodidad y los precios bajos que les 
ofrecemos. Para nuestros asociados, ser un lugar irresistible para trabajar… 
por las oportunidades que les damos y por las recompensas excepcionales 
con que premiamos sus logros. Para nuestros inversionistas, ser un lugar irre-
sistible para invertir… por nuestros rendimientos extraordinarios”. 

 En 2011, mientras muchas empresas seguían experimentado dificultades, 
Dollar General abrió 625 tiendas nuevas y contrató 6 000 nuevos empleados 
en 35 entidades de Estados Unidos, con lo que el total de puntos de venta 
ascendió a 9 200 y el de empleados a 88 000. Tres de los estados en los que 
Dollar General abrió tiendas fueron Connecticut, Nevada y New Hampshire. 
Además, ese mismo año la empresa remodeló o reubicó otras 550 tiendas. 
En 2010 las utilidades de Dollar General presentaron un increíble aumento 
de 214%, alcanzando 339 millones de dólares, en tanto que sus ingresos 
ascendieron a 11 800 millones de dólares, lo cual representa un incremento de 
13 por ciento. Su excelente estrategia de ventas masivas al menudeo, basada 
en la apertura de tiendas pequeñas en comunidades pequeñas, ha provocado 
que incluso el poderoso Wal-Mart esté haciendo lo mismo con sus nuevos 
puntos de venta de tamaño reducido, llamados Wal-Mart Express. 

 Fundada en 1939 y con sede cerca de Nashville, Tennessee, Dollar General 
opera principalmente tiendas independientes en comunidades demasiado pe-
queñas como para dar cabida a Wal-Mart. Algunos de sus acérrimos compe-
tidores son Family Dollar y Dollar Tree. Dollar General es el mayor minorista de 
descuento, pero Family Dollar le sigue con 7 800 millones de dólares en ventas. 
Todas las tiendas de descuento están haciendo lo posible por apoderarse de los 
clientes de Wal-Mart, K-Mart y Target. Por primera vez en la historia, en 2010 
los ingresos de Wal-Mart revelaron que sus ventas nacionales habían descen-

dido por segundo 
año consecutivo, en 
parte debido a la 
irrupción de Dollar 
General y su filoso-
fía de “servir al pró-
jimo”. 

 Además de 
vender marcas priva-
das, Dollar General 
comercializa produc-
tos de los fabricantes 
más confiables de 
Estados Unidos, 
como Procter & Gamble, Kimberly-Clark, Unilever, Kellogg’s, General Mills, 
Nabisco, Hanes, PepsiCo y Coca Cola. Más del 25% de los artículos que es-
tán a la venta en las tiendas Dollar General cuestan un dólar o menos. Dos 
años después de que KKR y Goldman Sachs la privatizaran, en 2009 Dollar 
General se convirtió en una empresa pública, justo cuando la recesión invi-
taba a millones de compradores en busca de ofertas a entrar a sus tiendas. 

 Dollar General lanzó hace poco una nueva promoción invitando a los com-
pradores a participar en el sorteo “Un nuevo comienzo cada día”, con el cual se 
les daba la posibilidad de liquidar todas sus deudas, incluyendo un gran premio 
de 100 000 dólares para liquidar sus casas. Rick Dreiling, presidente y CEO de 
Dollar General, afirmó: “En estos tiempos difíciles, nos emociona dar a nuestros 
clientes la oportunidad de pagar sus deudas”. Además del gran premio, el sor-
teo “Un nuevo comienzo cada día” otorgó al primer lugar 20 000 dólares para 
liquidar un automóvil, al segundo 5 000 dólares para pagar alguna tarjeta de 
crédito, y al tercero 2 400 dólares para liquidar servicios domésticos. 

  Fuente:  Basado en documentos de la empresa. 
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la necesidad de revisar las creencias en las que está fundamentada, pero aquellas ideas originales suelen 

verse reflejadas en las declaraciones revisadas de visión y misión. 

 Las declaraciones de visión y misión suelen encontrarse en las primeras páginas de los informes anuales 

de la empresa. Muchas veces también se hacen públicas en las instalaciones de la organización, y forman par-

te de la información que sobre la misma se distribuye a diferentes personas. También se les cita en numerosos 

informes internos, como solicitudes de préstamos, acuerdos con proveedores, contratos laborales, planes de 

negocios y contratos de servicio al cliente. En un estudio reciente, los investigadores concluyeron que en los 

últimos cinco años 90% de todas las empresas han utilizado una declaración de misión en algún momento.1       

     ¿En qué queremos convertirnos? 
 En todo tipo de organización resulta de especial importancia que los gerentes y ejecutivos estén de 

acuerdo respecto de la visión básica de aquello que la empresa busca alcanzar en el largo plazo. Una de-
claración de visión debe responder esta pregunta fundamental: “¿En qué queremos convertirnos?”. Una 

visión clara sienta las bases para desarrollar una declaración de misión detallada. Muchas organizaciones 

cuentan con declaraciones de visión y misión, pero la declaración de la visión debe establecerse en pri-

mer lugar y tomando en cuenta estas características: tiene que ser breve —constando, de preferencia, de 

un solo enunciado— y contar con la aportación de tantos directivos como sea posible. 

 En la tabla 2-1 se muestran diversos ejemplos de la declaración de la visión.   

  ¿Cuál es nuestro negocio? 
 La filosofía en que se basan las declaraciones de misión actuales deriva, en gran medida, de lineamientos 

establecidos a mediados de la década de 1970 por Peter Drucker, a quien suele calificársele como “padre 

de la administración moderna” por sus estudios pioneros en General Motors Corporation, sus 22 libros y 

los cientos de artículos que ha publicado. Harvard Business Review ha llamado a Drucker “el más impor-

tante pensador de la administración de nuestros tiempos”. 

 Drucker afirma que formular la pregunta “¿Cuál es nuestro negocio?” es equivalente a cuestionarse 

“¿Cuál es nuestra misión?”. La declaración de misión es la expresión perdurable del propósito que dis-

tingue a una organización de otras empresas similares; es la declaración de la “razón de ser” de una or-

ganización, y la respuesta a esta pregunta fundamental: “¿cuál es nuestro negocio?”. Una declaración de 

misión clara es esencial para establecer los objetivos y formular estrategias de manera efectiva. 

 Conocida también como credo organizacional, declaración de propósito, declaración de filosofía, 

declaración de creencias, estatuto de principios de negocios, o declaración de la “definición de nuestro 

negocio”, la declaración de misión revela lo que una organización quiere ser y a quién quiere servir. 

 TABLA 2-1   Ejemplos de declaración de visión 

 La visión de Tyson Foods es ser la opción número cuando se trata de productos proteínicos y, al mismo tiempo, maximizar el valor para los 

accionistas. (Comentario del autor: buena declaración, a menos que Tyson comercialice también productos no proteínicos). 

 La visión de General Motors es ser líder mundial en productos de transportación y servicios relacionados. (Comentario del autor: buena de-
claración). 

 PepsiCo asume la responsabilidad de mejorar continuamente todos los aspectos del mundo en donde opera —ambiental, social, económico—, 

creando un mejor mañana. (Comentario del autor: esta declaración es muy vaga; debería hacer alguna mención al negocio de alimentos y bebidas). 

 La visión de Dell es crear una cultura empresarial en la que la excelencia ambiental sea una segunda naturaleza. (Comentario del autor: la 
declaración es demasiado vaga; debería hacer alguna mención al negocio de las computadoras; la palabra ambiental suele utilizarse como 
una alusión al medio ambiente, por lo que su uso aquí es poco claro). 

 La visión de First Reliance Bank es ser reconocido como el banco más grande y rentable de Carolina del Sur. (Comentario del autor: este 
banco, nuevo y muy pequeño, tiene su sede en Florence, Carolina del Sur, por lo que este objetivo no es alcanzable en cinco años; en conse-
cuencia, su declaración es demasiado futurista). 

 La visión de Samsonite es proveer soluciones innovadoras al mundo de los viajes. (Comentario del autor: esta declaración necesita ser más 
específica, y quizá hacer mención del equipaje, ya que en sus términos actuales podría interpretarse como relacionada con líneas aéreas o 
cruceros, lo cual no es recomendable). 

 La visión de Royal Caribbean consiste en empoderar a los empleados para permitirles que proporcionen a sus huéspedes la mejor experiencia 

vacacional y, de esta manera, generar excelentes rendimientos para los accionistas y mejorar el bienestar de las comunidades. (Comentario 
del autor: buena declaración, pero sería mejor que se concretara a señalar las ventajas para los huéspedes). 

 La visión de Procter & Gamble es ser la mejor compañía de productos del mundo, y recibir reconocimiento como tal. (Comentario del autor: 
la declaración es demasiado vaga y no se comprende del todo bien). 
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Todas las organizaciones tienen una razón de ser, aunque los estrategas no hayan puesto conscientemente 

esta razón por escrito. Como se ilustra en la figura 2-1, tanto practicantes como académicos reconocen 

que una cuidadosa preparación de la declaración de visión y misión es el primer paso de la administración 

estratégica. Respecto de la declaración de misión, Drucker afirma lo siguiente:   

  La misión de la organización es la base de sus prioridades, estrategias, planes y asignación de ta-

reas. Es el punto de partida para el diseño del trabajo gerencial y, sobre todo, para el diseño de 

las estructuras gerenciales. Aparentemente no hay nada más sencillo o más obvio que conocer cual 

es el negocio de una empresa; una acerera produce acero, una ferroviaria maneja trenes que trans-

portan carga y pasajeros, una compañía aseguradora protege contra el riesgo de un incendio, y un 

banco presta dinero. A pesar de lo anterior, la realidad es que “¿Cuál es nuestro negocio?” suele ser 

una pregunta difícil de responder, pues las cosas no son siempre tan obvias. Responder este cues-

tionamiento es la primera responsabilidad de los estrategas.2      

 Algunos estrategas dedican casi todo su día a resolver cuestiones administrativas y tácticas, y aque-

llos que se apresuran a establecer objetivos e implementar estrategias muchas veces pasan por alto el 

desarrollo de la declaración de visión y misión. Éste es un problema muy generalizado, incluso en las 

FIGURA 2-1
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grandes empresas. Muchas corporaciones estadounidenses aún no cuentan con una declaración formal de 

visión o misión;3 sin embargo, cada vez más organizaciones se encuentran desarrollándola. 

 Algunas empresas desarrollan declaraciones de misión tan sólo porque consideran que hacerlo está 

de moda, en vez de asumirlas como un compromiso real. Sin embargo, como se describe en este capítulo, 

las empresas que desarrollan y revisan sistemáticamente sus declaraciones de visión y misión, que las 

consideran documentos vivos y parte integral de la cultura de la organización, obtienen grandes benefi-

cios. Johnson & Johnson (J&J) es un ejemplo de este tipo de empresas. Los directivos de J&J se reúnen 

de manera periódica con los empleados para revisar, reescribir y reafirmar la visión y la misión de la com-

pañía. Todos los empleados de J&J reconocen el valor que los altos ejecutivos confieren a este ejercicio, 

y responden en consecuencia. 

  Visión en comparación con misión 
 Muchas organizaciones desarrollan tanto una declaración de visión como una de misión. Mientras que la 

declaración de misión responde a la pregunta “¿Cuál es nuestro negocio?”, la declaración de visión res-

ponde el cuestionamiento “¿En qué queremos convertirnos?”. 

 Se podría argumentar que las utilidades, no la misión ni la visión, son el principal motivador corpora-

tivo. Pero las ganancias por sí solas no bastan para motivar a la gente.4 De hecho, algunos empleados las 

perciben negativamente; es posible que las consideren algo que ellos han generado, pero que la gerencia 

utiliza e incluso cede a los accionistas. Aunque esta percepción es indeseable y preocupante para los di-

rectivos, sin duda indica que tanto las utilidades como la visión son necesarias para motivar de manera 

efectiva a los empleados. 

 Cuando empleados y directivos en conjunto dan forma a la declaración de visión y misión de una 

empresa, los documentos resultantes reflejan las visiones personales que unos y otros albergan en sus 

corazones y mentes respecto de su propio futuro. Una visión compartida crea una comunión de intereses 

que puede sacar a los trabajadores de la monotonía del trabajo cotidiano, y llevarlos a un mundo nuevo de 

oportunidades y desafíos.  

  El proceso de desarrollo de las declaraciones de misión y visión 
 Como se indicó en el modelo de administración estratégica, es preciso contar con una clara declaración 

de visión y misión antes de formular e implementar estrategias alternativas. Además, es importante invo-

lucrar a tantos gerentes y directivos como sea posible en el proceso de desarrollo, porque es a través de la 

participación que las personas se comprometen con una organización.  

 Un método muy utilizado para el desarrollo de la declaración de misión consiste en elegir —antes que 

nada— varios artículos relacionados con este tipo de declaraciones, para que los directivos los lean como 

información preparatoria. Después se les pide que creen una declaración de visión y misión para la organiza-

ción. Un facilitador o un comité de altos ejecutivos deberá combinar las declaraciones resultantes en un único 

documento preliminar, el cual se distribuirá entre todos los directivos. Después se hará una invitación para 

realizar modificaciones, adiciones y supresiones, y se llevará a cabo una reunión para revisar el documento. 

En la medida en que todos los directivos participen y avalen los documentos finales, será más fácil que las 

organizaciones obtengan su apoyo para otras actividades de formulación, implementación y evaluación de 

estrategias. Así, el proceso de desarrollo de la declaración de visión y misión constituye una gran oportunidad 

para que los estrategas obtengan el apoyo necesario por parte de todos los directivos de la empresa. 

 Durante el proceso de desarrollo de la declaración de visión y misión, algunas organizaciones for-

man grupos de discusión con los directivos para desarrollar y modificar las declaraciones existentes. 

Otras empresas contratan a algún consultor o facilitador externo para dirigir el proceso y contribuir a la 

redacción preliminar. A veces una persona externa, que cuente con experiencia en el desarrollo de dichos 

documentos y tenga puntos de vista imparciales, puede dirigir con mayor efectividad el proceso que un 

grupo o un comité directivo internos. Cuando se ha elaborado el documento final, es necesario decidir 

cuál será la mejor manera de comunicar la visión y la misión a los directivos, empleados y público ex-

terno de la organización. Algunas organizaciones incluso crean videos para explicar la declaración de 

visión y misión, así como su proceso de desarrollo. 

 En un artículo escrito por Campbell y Yeung se enfatiza que el proceso para desarrollar una declara-

ción de misión debe crear un “vínculo emocional” y un “sentido de misión” entre la organización y sus 

empleados.5 Sin embargo, el compromiso con la estrategia de la empresa y el acuerdo intelectual con las 

estrategias que habrán de seguirse no necesariamente se traduce en un vínculo emocional; por lo tanto, es 

posible que las estrategias formuladas no lleguen a implementarse. Estos investigadores subrayan que el 



48    PARTE 2 • FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS

vínculo emocional surge cuando el individuo se identifica con los valores y el comportamiento en que se 

basa una empresa, lo que a su vez da a un sentido de misión a su compromiso y a su acuerdo intelectual 

con la estrategia. Campbell y Yeung también hacen una distinción entre los términos visión y misión, 

afirmando que la visión es “el estado futuro posible y deseable de una organización” —lo cual incluye 

objetivos específicos—, mientras que la misión está más asociada con el comportamiento y el presente.   

  Importancia (beneficios) de las declaraciones 
de visión y misión 
 La importancia (beneficios) de las declaraciones de visión y misión para una administración estratégica 

efectiva está bien documentada en la literatura, aunque los resultados de las investigaciones son contradic-

torios. Rarick y Vitton encontraron que las empresas que cuentan con una declaración formal de misión tie-

nen el doble de rendimientos promedio sobre el capital de los accionistas que las que carecen de ella; Bart 

y Baetz hallaron una relación positiva entre las declaraciones de misión y el desempeño organizacional; 

BusinessWeek reporta que las empresas que utilizan declaraciones de misión tienen un rendimiento 30% 

más alto en ciertos parámetros financieros que las que no cuentan con ellas; no obstante, algunos estudios 

han encontrado que tener una declaración de misión no contribuye directa ni positivamente al desempeño 

financiero.6 El grado en que directivos y empleados se involucren en el desarrollo de las declaraciones de 

visión y misión puede hacer la diferencia en el éxito del negocio. En este capítulo se ofrecen los lineamien-

tos para desarrollar estos importantes documentos. King y Cleland recomiendan que las organizaciones de-

sarrollen cuidadosamente una declaración de misión por escrito, para así obtener los siguientes beneficios: 

    1.   Asegurar la unanimidad de propósito dentro de la organización.  

   2.   Proveer una base o estándar para asignar los recursos organizacionales.  

   3.   Establecer un tono o clima organizacional general.  

   4.   Contar con un punto focal para que los individuos se identifiquen con el propósito y la dirección de 

la organización, y disuadir a aquellos que no lo logren de seguir participando en las actividades de la 

organización.  

   5.   Facilitar la traducción de los objetivos a una estructura de trabajo que implique la asignación de ta-

reas entre los elementos responsables dentro de la organización.  

   6.   Especificar propósitos organizacionales y luego traducirlos en objetivos, de manera que los paráme-

tros de costo, tiempo y desempeño puedan evaluarse y controlarse.7       

 Reuben Mark, ex CEO de Colgate, sostiene que una misión clara debe tener un sentido internacional. 

Mark opina lo siguiente respecto de la visión: 

  Cuando se trata de reunir a toda la gente bajo la bandera corporativa, es esencial impulsar una 

visión global en vez de tratar de estipular diferentes mensajes locales de acuerdo con las distintas 

culturas. El secreto radica en mantener una visión simple, pero elevada: “Fabricamos las compu-

tadoras más rápidas del mundo” o “Telefonía para todos”. Es imposible lograr que el personal 

asuma el compromiso si la única meta es el logro de objetivos financieros. La visión debe ser algo 

que haga sentir mejor a la gente, que le dé la sensación de formar parte de algo.8      

  Resolución de puntos de vista divergentes 
 Otro beneficio de desarrollar una declaración integral de la misión es que durante el proceso se pueden 

descubrir y resolver puntos de vista divergentes entre los directivos. La pregunta “¿Cuál es nuestro nego-

cio?” puede crear controversia. A menudo, plantear este cuestionamiento saca a la luz las discrepancias 

existentes entre los estrategas de la organización. Es posible que individuos que han trabajado mucho 

tiempo juntos y creen que se conocen, de pronto se den cuenta de que no están de acuerdo en cuestiones 

fundamentales. Por ejemplo, en un colegio o universidad, los puntos de vista divergentes respecto de la 

importancia de la enseñanza, la investigación y el servicio suelen salir a la luz durante el proceso de desa-

rrollo de la declaración de misión. Se necesita compromiso, negociación y, finalmente, un acuerdo sobre 

las cuestiones importantes antes de que las personas puedan enfocarse en actividades más específicas de 

la formulación de estrategias. 

 Si no se resuelve, un alto grado de desacuerdo entre los estrategas de la organización respecto de 

las declaraciones de visión y misión puede ocasionar problemas. Por ejemplo, una de las razones de la 
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quiebra y la liquidación de W. T. Grant fue un desacuerdo no resuelto sobre la misión del negocio. Como 

reportó un ejecutivo: 

  Había mucho desacuerdo dentro de la empresa acerca de si debíamos adoptar la postura de 

Kmart o la de Montgomery Ward y JCPenney. Ed Staley y Lou Lustenberger (dos altos ejecuti-

vos) discrepaban sobre el asunto, y el resultado fue que tomamos una posición intermedia que 

no sirvió para nada.9      

 Con demasiada frecuencia los estrategas desarrollan las declaraciones de visión y misión sólo cuando 

la organización tiene problemas, momento en que indudablemente resultan necesarias. De hecho, desa-

rrollar y comunicar una misión clara en tiempos difíciles a veces puede tener resultados espectaculares, e 

incluso revertir una mala situación. Sin embargo, esperar hasta que la organización enfrente ciertas difi-

cultades para desarrollar las declaraciones de visión y misión es un riesgo característico de una adminis-

tración irresponsable. De acuerdo con Drucker, el momento clave para preguntarse con seriedad “¿En qué 

queremos convertirnos?” y “¿Cuál es nuestro negocio?” se da cuando la empresa ha alcanzado el éxito: 

  El éxito siempre vuelve obsoleto el comportamiento mismo que lo ocasionó, siempre crea nue-

vas realidades, y siempre da lugar a problemas diferentes. Sólo los cuentos de hadas terminan 

con la frase “Y vivieron felices para siempre”. A nadie le gusta pelearse con el éxito ni crear 

disturbios. No pasará mucho tiempo antes de que el éxito se torne en fracaso. Tarde o temprano, 

hasta la respuesta más acertada a la pregunta “¿Cuál es nuestro negocio?” pierde vigencia.10      

 En organizaciones de múltiples divisiones, los estrategas deben asegurarse de que cada una de ellas 

desempeñe tareas de administración estratégica, incluyendo el desarrollo de las declaraciones de visión y 

misión. Cada división debe involucrar a sus propios gerentes y empleados en el desarrollo de declaracio-

nes de visión y misión congruentes con la misión corporativa. En la tabla 2-2 se listan diez beneficios que 

trae consigo el contar con una misión y una visión claras. 

 Las organizaciones que no desarrollan una declaración de visión ni una declaración de misión integral 

e inspiradora pierden la oportunidad de presentarse favorablemente ante los accionistas actuales y poten-

ciales. Todas las empresas necesitan clientes, empleados y directivos, y casi todas ellas requieren también 

de prestamistas, proveedores y distribuidores. Las declaraciones de visión y misión son vehículos efectivos 

para comunicarse con los accionistas internos y externos. El beneficio principal de estas declaraciones como 

herramientas de administración estratégica se debe a que especifican los objetivos definitivos de la empresa. 

Las declaraciones de misión y visión: 

  Proporcionan a los gerentes una dirección unificada que trasciende las necesidades individuales, 

limitadas y transitorias. Promueven la sensación de expectativas compartidas entre los emplea-

dos de todos los niveles y generaciones. Consolidan los valores con el paso del tiempo y entre 

los individuos y grupos de interés. Proyectan un sentimiento de valía y determinación que las 

personas ajenas a la empresa pueden identificar y asimilar. Por último, afirman el compromiso 

de la empresa hacia la acción responsable, lo cual es congruente con su necesidad de preservar y 

proteger las demandas esenciales de sus miembros en términos de supervivencia, crecimiento 

y rentabilidad de la firma.11          

  Características de la declaración de misión 
  Una declaración de actitud 
 La declaración de misión es más que un enunciado de detalles específicos; es un pronunciamiento 

de actitudes y perspectivas. En general su alcance es amplio, debido a por lo menos dos importantes 

razones. La primera es que una correcta declaración de misión permite la generación y consideración 

de una variedad de estrategias y objetivos alternativos factibles, sin que la creatividad de la dirección 

se vea excesivamente reprimida. El exceso de especificidad limitaría su potencial de crecimiento crea-

tivo para la organización. Sin embargo, una declaración demasiado general, que no excluya algunas 

de las alternativas estratégicas, podría ser disfuncional. La declaración de misión de Apple Computer, 
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por ejemplo, no debe dejar abierta la posibilidad de diversificarse hacia la fabricación de pesticidas, 

mientras que la de Ford Motor Company, por su parte, tendría que evitar cualquier referencia al proce-

samiento de alimentos. 

 La segunda razón importante es que la declaración de misión debe ser lo suficientemente amplia 

como para conciliar eficazmente las diferencias entre las partes interesadas, los individuos y los grupos 

de individuos que tengan alguna participación o interés especial en la compañía y, al mismo tiempo, 

atraerlos. Por lo tanto, la declaración de misión debe ser conciliatoria. Por partes interesadas nos 

referimos a los empleados, gerentes, accionistas, juntas directivas, clientes, proveedores, distribui-

dores, acreedores, gobiernos (locales, estatales, federales y extranjeros), sindicatos, competidores, 

grupos ambientalistas y el público en general. Los grupos de interés afectan y se ven afectados por las 

estrategias de una empresa; no obstante, sus exigencias y preocupaciones varían y a menudo entran 

en conflicto. Por ejemplo, el público en general tiene un interés especial en la responsabilidad social, 

mientras que a los accionistas les preocupa más la rentabilidad. Las exigencias para cualquier empresa 

pueden contarse literalmente por miles, y suelen incluir aire limpio, empleos, impuestos, oportuni-

dades de inversión, oportunidades profesionales, equidad de oportunidades de empleo, prestaciones, 

salarios, honorarios, agua limpia y servicios a la comunidad. No todas las exigencias de las partes 

interesadas en una organización pueden ser atendidas con el mismo énfasis. Una declaración de misión 

efectiva indica la atención relativa que la organización dedicará a cumplir con las demandas de los di-

versos grupos de interés. 

 Es difícil alcanzar el balance justo entre especificidad y generalidad, pero bien vale la pena inten-

tarlo. George Steiner comenta en los términos siguientes la necesidad de que la declaración de misión 

tenga un amplio alcance: 

  Casi todas las empresas cuentan con una declaración de misión muy abstracta. Ahora bien, la 

vaguedad tiene sus virtudes. Las declaraciones de misión no están diseñadas para expresar fines 

concretos, sino para motivar y proporcionar una dirección general, una imagen, un tono y una fi-

losofía capaces de guiar a la empresa. El exceso de detalles podría ser contraproducente, ya que 

la especificación concreta tiene la capacidad de desencadenar oposición. Además, la precisión 

podría reprimir la creatividad en la formulación de una misión o un propósito aceptables. Una 

vez que un objetivo se “escribe en piedra”, se produce rigidez y resistencia al cambio en la orga-

nización. La vaguedad deja espacio para que otros directivos aporten los detalles.12      

 Como se indica en la tabla 2-3, además de tener un amplio alcance, la declaración de misión debe 

ser tan breve como sea posible; la extensión recomendada es de menos de 250 palabras. Una declaración 

de misión efectiva debe provocar sentimientos y emociones positivos acerca de la organización, y tiene 

que ser inspiradora, en el sentido de motivar a quienes la lean a tomar acciones. La declaración de misión 

debe ser perdurable.   Todas las anteriores son características deseables en una declaración de este tipo. Si 

es efectiva, dará la impresión de que la empresa es exitosa, tiene dirección y es merecedora del tiempo, el 

apoyo y la inversión de todos los grupos socioeconómicos.

 TABLA 2-2   Diez beneficios de contar con una misión y una visión claras 

    1.   Lograr una claridad de propósito entre todos los directivos y empleados.  

   2.   Sentar las bases para todas las demás actividades de planeación estratégica, como la evaluación 

interna y externa, el establecimiento de objetivos, el desarrollo de estrategias, la elección entre 

estrategias alternativas, la elaboración de políticas, la constitución de la estructura organizacional, 

la asignación de recursos y la evaluación del desempeño.  

   3.   Dar dirección.  

   4.   Proporcionar una perspectiva compartida por todos los accionistas de la empresa.  

   5.   Resolver puntos de vista divergentes entre los directivos.  

   6.   Fomentar la sensación de expectativas compartidas entre todos los directivos y empleados.  

   7.   Proyectar el sentimiento de valía y determinación entre todos los accionistas.  

   8.   Proyectar la idea de una empresa organizada y motivada, merecedora de apoyo.  

   9.   Alcanzar un desempeño organizacional superior.  

   10.   Lograr sinergia entre directivos y empleados.   
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 La declaración de misión refleja los puntos de vista sobre las futuras direcciones y estrategias para 

el crecimiento que se basan en análisis externos e internos de avanzada. La misión de la empresa debe 

ofrecer criterios útiles para elegir entre estrategias alternativas y, por consiguiente, el fundamento para 

generar y examinar las opciones. La declaración de misión debe tener una orientación dinámica, que dé 

cabida a juicios sobre las direcciones de crecimiento más favorecedoras y las menos prometedoras.  

  Orientación hacia el cliente 
 Una correcta declaración de misión describe no sólo el propósito de la organización, sino también quié-

nes son sus clientes, productos o servicios, mercados, filosofía y tecnología básica. De acuerdo con Vern 

McGinnis, una declaración de misión debe: 1) definir qué es y qué aspira a ser la organización; 2) ser lo 

bastante limitada para excluir ciertas iniciativas de negocio, y lo bastante amplia para permitir el creci-

miento creativo; 3) distinguir a una organización en particular de todas las demás; 4) servir como marco 

de referencia para evaluar las actividades actuales y posibles, y 5) ser enunciada en términos lo suficien-

temente claros para que se comprenda con exactitud en toda la organización.13 

 Las declaraciones de misión efectivas reflejan las expectativas de los clientes. En vez de desarrollar 

un producto y después tratar de encontrar un mercado para él, la filosofía operacional de las empresas 

debe consistir en identificar las necesidades de los clientes, y luego proveer un producto o servicio que 

las satisfaga. 

 Las declaraciones de misión efectivas identifican la utilidad que tienen los productos de una empresa 

para sus clientes. Es por esto que la declaración de misión de AT&T se enfoca en la comunicación y no en 

los teléfonos; a ello se debe también que la declaración de misión de ExxonMobil se refiere a la energía y 

no al petróleo o a la gasolina, y por lo que la misión de Union Pacific se enfoca en la transportación y no 

en los ferrocarriles, igual que la declaración de Universal Studios se centra en el entretenimiento y no en 

las películas. Una razón de peso para desarrollar la declaración de misión de la empresa es atraer a clien-

tes que le den sentido a la organización. 

 Los lineamientos siguientes son relevantes al momento de desarrollar una declaración de misión: 

   No me ofrezcan cosas.  

  No me ofrezcan ropa. Ofrézcanme una apariencia atractiva.  

  No me ofrezcan calzado. Ofrezcan comodidad para mis pies y el placer de caminar.  

  No me ofrezcan una casa. Ofrézcanme seguridad, comodidad y un lugar que sea limpio y feliz.  

  No me ofrezcan libros; ofrézcanme horas de placer y los beneficios del conocimiento.  

  No me ofrezcan discos compactos. Ofrézcanme tiempo libre y el sonido de la música.  

  No me ofrezcan herramientas. Ofrézcanme los beneficios y el placer que proviene de hacer cosas 

hermosas.  

  No me ofrezcan muebles. Ofrézcanme comodidad y la quietud de un lugar acogedor.  

  No me ofrezcan cosas; ofrézcanme ideas, emociones, ambiente, sentimientos y beneficios.  

  Por favor, no me ofrezcan cosas.      

   Componentes de la declaración de misión  
 La declaración de misión puede variar en cuanto a extensión, contenido, formato y especificidad. Casi to-

dos los profesionales y académicos de administración estratégica consideran que una declaración efectiva 

debe tomar en consideración nueve componentes. Ya que la declaración de misión suele ser la parte más 

visible y pública del proceso de administración estratégica, es importante que incluya las nueve caracte-

rísticas que se resumen en la tabla 2-3, así como los siguientes nueve componentes:  

    1.    Clientes. ¿Quiénes son los clientes de la empresa?   

   2.    Productos o servicios. ¿Cuáles son los principales productos o servicios que ofrece la empresa?   

   3.    Mercados. En términos geográficos, ¿en dónde compite la empresa?   

   4.    Tecnología. ¿La empresa está al día desde el punto de vista tecnológico?   

   5.    Preocupación por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad. ¿La empresa está comprome-

tida con el crecimiento y la solidez financiera?   

   6.    Filosofía. ¿Cuáles son las creencias, valores, aspiraciones y prioridades éticas básicos de la em-

presa?   
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   7.    Autoconcepto. ¿Cuál es la competencia distintiva o la ventaja competitiva más importante de la em-

presa?   

   8.    Preocupación por la imagen pública. ¿La empresa responde a las preocupaciones sociales, comu-

nitarias y ambientales?   

   9.    Preocupación por los empleados. ¿Los empleados son un activo valioso para la empresa?14        

 En la tabla 2-4 se muestran extractos de las declaraciones de misión de diferentes organizaciones, 

con el propósito de ejemplificar los nueve componentes esenciales mencionados.   

  Redacción y evaluación de la declaración de misión 
 Quizá la mejor manera de desarrollar la habilidad para redactar y evaluar declaraciones de misión es es-

tudiar las misiones de empresas reales. Por lo tanto, las declaraciones de misión de la tabla 2-5 se evalúan 

en función de los nueve componentes deseables. Observe que en la tabla 2-5 las cifras presentadas en 

los enunciados revelan cuántos componentes incluye cada documento. Entre los enunciados de la tabla 

2-5, observe que la declaración de la misión de Dell es la mejor, ya que sólo carece de un componente, 

mientras que la declaración de L’Oreal es la peor, pues carece de seis de los componentes recomendados.  

 No existe una declaración de misión perfecta para toda organización; en consecuencia, es nece-

sario aplicar el sentido común al momento de evaluar las declaraciones de misión. Algunas personas 

son más exigentes que otras al evaluar estas declaraciones. Por ejemplo, si una declaración se limita 

a incluir la palabra “clientes” sin especificar quiénes son éstos, ¿puede considerársele satisfactoria? 

Idealmente, la declaración debe ser elocuente al mencionar los componentes recomendados, y no 

limitarse a incluir términos como “productos” o “empleados”. ¿Por qué? Porque la declaración debe 

ser informativa, inspiradora, perdurable y motivar a los interesados a la acción. La evaluación de una 

declaración de misión basada en la inclusión de los nueve componentes es sólo el inicio del proceso de 

evaluación de su efectividad general.  

  Nota para el estudiante 
 Recuerde que obtener y conservar una ventaja competitiva es la esencia de la administración estratégica; 

por lo tanto, cuando presente su análisis de visión/misión para la empresa, asegúrese de hablar sobre los 

componentes “autoconcepto” o “competencia distintiva”. Compare sus recomendaciones de declaracio-

nes de visión/misión tanto con las declaraciones actuales de la empresa como con las declaraciones de las 

empresas rivales; de esta manera podrá ver con claridad cuál es la contribución de sus recomendaciones o 

plan estratégico para que la empresa obtenga y conserve una ventaja competitiva. Su propuesta de decla-

ración de misión debe incluir los nueve componentes y las nueve características, pero al momento de pre-

sentar su visión/misión enfóquese en la ventaja competitiva. En otras palabras, sea sistemático, innovador 

y perspicaz; exprese su perspectiva general de la visión/misión en términos de la manera en la que usted 

cree que la empresa puede lograr y conservar una ventaja competitiva. No se conforme con mostrar una 

comparación entre los nueve componentes de su declaración propuesta y las declaraciones de las empre-

sas rivales, aunque también sería recomendable incluir dicho comparativo en su análisis.   

 TABLA 2-3   Características de una declaración de misión 

    1.   Tiene amplio alcance; no incluye montos monetarios, cifras, porcentajes, proporciones u objetivos.  

   2.   Su extensión es menor a 250 palabras.  

   3.   Es inspiradora.  

   4.   Identifica la utilidad de los productos de una empresa.  

   5.   Revela la responsabilidad social de la empresa.  

   6.   Revela la responsabilidad ambiental de la empresa.  

   7.   Toma en cuenta nueve componentes: clientes, productos o servicios, mercados, tecnología, 

preocupación por la supervivencia/el crecimiento/la rentabilidad, filosofía, autoconcepto, preocu-

pación por la imagen pública, preocupación por los empleados.  

   8.    Es conciliatoria.   

   9.   Es perdurable.   
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TABLA 2-4 Ejemplos de los nueve componentes esenciales de una declaración de misión

1. Clientes

Creemos que nuestra principal responsabilidad es con los médicos, las enfermeras, los pacientes, las madres y todas las personas que utilizan 

nuestros productos y servicios. (Johnson & Johnson)

Para obtener la lealtad de nuestros clientes, los escuchamos, nos anticipamos a sus necesidades y actuamos para crear valor para ellos. 

(Lexmark International)

2. Productos o servicios

Los principales productos de AMAX son el molibdeno, el carbón, el mineral de hierro, el cobre, el plomo, el zinc, el petróleo y el gas natural, 

el potasio, los fosfatos, el níquel, el tungsteno, la plata, el oro y el magnesio. (AMAX Engineering Company)

El negocio de Standard Oil Company (Indiana) consiste en encontrar y producir petróleo crudo, gas natural y gas natural licuado, fabricar 

productos de alta calidad útiles para la sociedad a partir de estas materias primas, distribuirlos, comercializarlos y brindar servicios relaciona-

dos a precios razonables y que sean confiables para el público consumidor. (Standard Oil Company)

3. Mercados

Estamos dedicados al éxito total de Corning Glass Works como competidor internacional. (Corning Glass Works)

Nuestro énfasis está en los mercados estadounidenses, aunque exploraremos también las oportunidades internacionales. (Blockway)

4. Tecnología

El negocio de Control Data consiste en aplicar la tecnología microelectrónica y computacional en dos áreas generales: hardware para compu-

tadoras y servicios de optimización para computadoras, como computación, información, educación y finanzas. (Control Data)

Nos esforzaremos ininterrumpidamente por satisfacer las preferencias de los adultos fumadores, desarrollando tecnologías que tengan el po-

tencial de reducir los riesgos para la salud asociados al tabaquismo. (RJ Reynolds)

5. Preocupación por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad

En este sentido, la empresa conducirá con prudencia sus operaciones y proveerá las ganancias y crecimiento que asegurarán el éxito defini-

tivo de Hoover. (Hoover Universal)

Satisfacer la necesidad internacional de conocimiento a cambio de utilidades justas, respaldando, evaluando, produciendo y distribuyendo 

información valiosa, de manera que beneficie a nuestros clientes, empleados, otros inversionistas y a nuestra sociedad. (McGraw-Hill)

6. Filosofía

Nuestro liderazgo de clase mundial está comprometido con una filosofía administrativa que antepone las personas a las ganancias. (Kellogg)

Todo es parte de la filosofía Mary Kay, una filosofía basada en la regla de oro. Un espíritu de compartir y cuidar, que permite que la gente dé 

alegremente su tiempo, su conocimiento y su experiencia. (Mary Kay Cosmetics)

7. Autoconcepto

Crown Zellerbach está comprometida en superar a la competencia actual en un plazo de 1 000 días, para lo cual da rienda suelta a las habili-

dades y energías constructivas y creativas de cada uno de sus empleados. (Crown Zellerbach)

8. Preocupación por la imagen pública

Compartir la obligación que tiene el mundo entero de proteger el medio ambiente. (Dow Chemical)

Contribuir a la fortaleza económica de la sociedad, y desempeñarnos como un buen ciudadano corporativo a nivel local, estatal y nacional en 

todos los países en los que hacemos negocios. (Pfizer)

9. Preocupación por los empleados

Reclutar, desarrollar, motivar, recompensar y retener al personal con habilidades, carácter y dedicación excepcionales, mediante la oferta de 

buenas condiciones laborales, liderazgo superior y compensaciones basadas en el desempeño, un atractivo programa de prestaciones, la opor-

tunidad de crecimiento y un alto grado de seguridad laboral. (The Wachovia Corporation)

Compensar a nuestros empleados con salarios y prestaciones que sean competitivos respecto de las demás oportunidades de empleo en su 

área geográfica, y lograr que sus contribuciones sean congruentes con la eficiencia de las operaciones de la empresa. (Public Service Electric 

& Gas Company)

     Conclusión 
 Cada organización tiene un propósito y una razón de ser únicos. Esta singularidad debe verse reflejada en 

las declaraciones de visión y misión. La naturaleza de su visión y misión puede representar una ventaja o 

desventaja competitiva para la empresa. La organización alcanza un elevado sentido de propósito cuando 

sus estrategas, directivos y empleados desarrollan y comunican una visión y una misión de negocios cla-

ras. Drucker afirma que desarrollar una visión y una misión empresariales claras es la “principal respon-

sabilidad de los estrategas” .

 Una correcta declaración de misión pone en evidencia a los clientes, los productos o servicios, los 

mercados, la tecnología, la preocupación por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad, la filosofía, 
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el autoconcepto, la preocupación por la imagen pública y la preocupación por los empleados de la orga-

nización. Estos nueve componentes básicos ofrecen un modelo práctico con el cual evaluar y redactar la 

declaración de misión. Como primer paso en la administración estratégica, las declaraciones de visión y 

misión proporcionan dirección para todas las actividades de planeación. 

 Las declaraciones de visión y misión bien diseñadas son esenciales para formular, implementar y eva-

luar estrategias. Desarrollar y comunicar una visión y una misión de negocios claras son las tareas menos 

tomadas en cuenta en la administración estratégica. Sin estas declaraciones, las acciones a corto plazo de 

la empresa podrían resultar contrarias a los intereses a largo plazo. Las declaraciones de visión y misión 

siempre deben estar sujetas a revisión, pero si se preparan con cuidado requerirán cambios importantes 

con menor frecuencia. Las organizaciones suelen reexaminar sus declaraciones de visión y misión cada 

año. Las declaraciones de misión eficaces resisten el paso del tiempo. 

 Las declaraciones de visión y misión son herramientas esenciales para los estrategas. El ex CEO de 

Porsche, Peter Schultz, ilustra este hecho con una breve historia: 

  Tres personas trabajaban en una construcción haciendo exactamente el mismo trabajo, pero 

cuando se les preguntó qué estaban haciendo, las respuestas fueron distintas: “Estoy picando 

piedras”, contestó la primera persona; “Me estoy ganando la vida”, respondió la segunda; 

“Estoy ayudando a construir una catedral”, dijo la tercera. Pocos de nosotros podemos construir 

catedrales. En la medida en que podamos ver la “catedral” en cualquier causa que persigamos, 

nuestro trabajo parecerá más valioso. Los buenos estrategas y una misión clara nos ayudarán a 

encontrar esas catedrales en lo que, de otra manera, podrían ser cuestiones sombrías y causas 

vacías.15   

 TABLA 2-5   Ejemplo de declaraciones de misión 

 Fleetwood Enterprises será líder de las industrias de vehículos de recreación y viviendas prefabricadas (2, 7) gracias a su oferta de productos 

de calidad, elaborados con una pasión por la innovación orientada al cliente (1). Haremos hincapié en la capacitación, estaremos abiertos a 

la diversidad, y proveeremos oportunidades de crecimiento para nuestros asociados y distribuidores (9). Guiaremos nuestras industrias en la 

aplicación de tecnologías apropiadas (4). Operaremos con los más altos niveles de ética y observancia, a través de un enfoque en un gobierno 

corporativo ejemplar (6). Daremos valor a nuestros accionistas, resultados operacionales positivos y ganancias destacadas en la industria (5). 

(Comentario del autor: la declaración carece de dos componentes: mercados y preocupación por la imagen pública) 

 Aspiramos a hacer de PepsiCo la compañía número uno en productos de consumo de primera calidad (3), enfocada en alimentos y bebidas 

convenientes (2). Buscamos producir recompensas financieras saludables para nuestros inversionistas (5) y proporcionar, al mismo tiempo, 

oportunidades de crecimiento y enriquecimiento a nuestros empleados (9), nuestros socios de negocios y las comunidades (8) en las que 

operemos. En todo lo que hacemos nos esforzamos por actuar con honestidad, apertura, justicia e integridad (6). (Comentario del autor: 
la declaración carece de tres componentes: clientes, tecnología y autoconcepto) 

 Somos leales a Royal Caribbean y Celebrity, y buscamos la mejora continua en todo lo que hacemos. Siempre proveemos nuestro servicio 

con un saludo amistoso y una sonrisa (7). Nos anticipamos a las necesidades de nuestros clientes, y nos esforzamos por exceder sus expecta-

tivas (1). Nos hacemos responsables de cualquier problema que requiera nuestra atención. Adoptamos una conducta que eleve la reputación y 

la moral de los empleados (9). Estamos comprometidos a actuar de la manera más ética y con respeto a los derechos y dignidad de los demás (6). 

(Comentario del autor: la declaración carece de cinco componentes: productos/servicios, mercados, tecnología, preocupación por la super-
vivencia, el crecimiento y la rentabilidad, y preocupación por la imagen pública) 

 La misión de Dell es ser la empresa productora de computadoras más exitosa (2) del mundo (3), proporcionando al cliente la mejor expe-

riencia en los mercados que servimos. Al hacerlo, Dell estará a la altura de las expectativas de la más alta calidad, tecnología de punta (4), 

precios competitivos, responsabilidad individual y corporativa (6), servicios y apoyo inmejorables (7), capacidad flexible para fabricación a 

la medida (7), un elevado comportamiento cívico de la empresa (8), y estabilidad financiera (5). (Comentario del autor: la declaración sólo 
carece de un componente: preocupación por los empleados) 

 Procter & Gamble proveerá productos y servicios de marca con calidad y valor superiores (7), que mejoren las vidas de los consumidores 

mundiales (3). Como resultado los consumidores (1) nos recompensarán con el liderazgo de la industria en ventas, rentabilidad (5) y crea-

ción de valor, permitiendo que nuestra gente (9), nuestros accionistas y las comunidades (8) en las que vivimos y trabajamos prosperen. 

(Comentario del autor: la declaración carece de tres componentes: productos/servicios, tecnología y filosofía) 

 En L’Oreal creemos que el éxito comercial perdurable se basa en estándares éticos (6) que lleven al crecimiento, y en un sentido genuino de 

responsabilidad para con nuestros empleados (9), nuestros consumidores, nuestro medio ambiente y las comunidades en las que operamos (8). 

(Comentario del autor: la declaración carece de seis componentes: clientes, productos/servicios, mercados, tecnología, preocupación por la 
supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad, y preocupación por la imagen pública) 

   Nota: Los números entre paréntesis corresponden a los nueve componentes listados en la página 51; los comentarios del autor también se refieren a dichos 

componentes.   
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  Términos y conceptos clave 
    Autoconcepto (p. 52)  

  Clientes (p. 51)  

  Componentes de la declaración 

de misión (p. 51) ) 

  Conciliatoria (p. 50)  

  Credo organizacional (p. 45)  

  Declaración de misión (p. 45)  

  Declaración de visión (p. 45)  

  Filosofía (p. 51)  

  Mercados (p. 51)  

  Partes interesadas (p. 50)  

  Preocupación por la imagen pública (p. 52)  

  Preocupación por la supervivencia, el crecimiento 

y la rentabilidad (p. 51)  

  Preocupación por los empleados (p. 52)  

  Productos o servicios (p. 51)  

  Tecnología (p. 51)     

  Temas para repaso y debate 
   1.    Algunas excelentes declaraciones de misión, que toman en con-

sideración los nueve componentes, constan de sólo dos enuncia-

dos. Redacte una declaración de misión de dos oraciones para la 

empresa de su elección.   

   2.    ¿Cómo considera que una organización podría alinear su misión 

corporativa con la misión de los empleados?   

   3.    ¿Cuáles son los diferentes nombres que se dan a una “declara-

ción de misión”, y en dónde sería más factible encontrar la de-

claración de misión de una empresa?   

   4.    Si su empresa no cuenta con declaraciones de visión o misión, 

describa un proceso correcto para desarrollarlas.   

   5.    Explique cómo puede contribuir el desarrollo de una declaración 

de misión a resolver las opiniones divergentes entre los directi-

vos de una firma.   

   6. Drucker dice que el momento más importante para reexaminar 

seriamente la visión/misión de la empresa es cuando ésta se ha-

lla en auge. ¿Por qué?      

   7.    Explique por qué una declaración de misión no debe incluir 

montos monetarios, cantidades, cifras, porcentajes, proporcio-

nes, metas u objetivos.   

   8.    Analice el significado del siguiente enunciado: “Las declaracio-

nes de misión efectivas identifican la utilidad que tienen para sus 

clientes los productos de la empresa”.   

   9.    Distinga entre los conceptos “autoconcepto” y “filosofía” en 

una declaración de misión. Dé un ejemplo de cada uno para su 

escuela.   

   10.    Cuando un individuo o una empresa tienen la “misión” de lograr 

algo, muchas veces resulta imposible detenerlos. Mencione, en 

orden de importancia, tres cosas que se haya propuesto como 

“misión” en su vida.   

   11.    Compare y contraste declaraciones de visión con declaraciones 

de misión en términos de redacción e importancia.   

   12.    ¿Las estaciones expendedoras de combustible necesitan tener 

declaraciones de visión y misión por escrito? ¿Por qué?   

   13. ¿Por qué cree que las organizaciones que cuentan con una misión 

integral tienden a presentar un mejor desempeño? ¿Contar con 

una misión integral genera un desempeño superior?      

   14.    Explique por qué una declaración de misión no debe incluir es-

trategias y objetivos.   

   15.    ¿Cuál es el autoconcepto de su escuela o universidad? ¿Cómo lo 

plasmaría en una declaración de misión?   

   16.    Explique el principal valor de una declaración de visión y misión.   

   17.    ¿Por qué es importante que una declaración de misión sea conci-

liatoria?   

   18. En su opinión, ¿cuáles son los tres componentes más importan-

tes que deben incluirse al momento de redactar una declaración 

de misión? ¿Por qué?  

   19.    ¿Qué diferencias habría entre la declaración de misión de una 

organización con fines de lucro y la de una no lucrativa?   

   20.    Redacte una declaración de visión y una declaración de misión 

para la empresa de su elección.   

   21.    Conduzca una investigación en internet con las palabras clave 

declaración de visión y declaración de misión. Localice distin-

tas declaraciones de visión y misión, y evalúe los documentos. 

Escriba un informe de una sola página, con interlineado sencillo, 

sobre sus hallazgos   .

   22.    ¿Cuáles son las principales partes interesadas del banco en 

donde usted tiene sus cuentas? ¿Cuáles son las principales de-

mandas de dichas entidades?   

   23.    Mencione siete características de una declaración de misión.   

   24.    Mencione ocho beneficios de contar con declaraciones de visión 

y misión claras.   

   25.    ¿Con qué frecuencia cree que deben cambiarse las declaraciones 

de visión y misión de una empresa?    

  Notas 
   1. Barbara Bartkus, Myron Glassman y Bruce McAfee, “Mission 

Statements: Are They Smoke and Mirrors?”, Business Horizons, 

noviembre-diciembre 2000, 23.  

   2. Peter Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, and 
Practices (Nueva York: Harper & Row, 1974), 61.    

   3.   Fred David, “How Companies Define Their Mission”, Long 

Range Planning 22, núm. 1 (febrero 1989): 90-92; John Pearce 

II y Fred David, “Corporate Mission Statements: The Bottom 

Line”, Academy of Management Executive 1, núm. 2 (mayo 

1987): 110.  

   4. Joseph Quigley, “Vision: How Leaders Develop It, Share It and 

Sustain It”, Business Horizons, septiembre-octubre de 1994, 39.    

   5.   Andrew Campbell y Sally Yeung, “Creating a Sense of Mission”, 

Long Range Planning 24, núm. 4 (agosto de 1991): 17.  
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   6.   Charles Rarick y John Vitton, “Mission Statements Make Cents”, 

Journal of Business Strategy 16 (1995): 11. También, Christopher 

Bart y Mark Baetz, “The Relationship Between Mission 

Statements and Firm Performance: An Exploratory Study”, 

Journal of Management Studies 35 (1998): 823; “Mission 

Possible”: Business Week (agosto de 1999): F12.  

   7.   W. R. King y D. I. Cleland, Strategic Planning and Policy (Nueva 

York: Van Nostrand Reinhold, 1979), 124.  

   8.   Brian Dumaine, “What the Leaders of Tomorrow See”, Fortune, 

3 de julio de 1989, 50.  

   9.   Drucker, 78, 79.  

   10.   “How W. T. Grant Lost $175 Million Last Year”, Business Week, 

25 de febrero de 1975, 75.  

   11.   Drucker, 88.  

   12. John Pearce II, “The Company Mission as a Strategic 

Tool”, Sloan Management Review 23, núm. 3 (primavera 

de 1982): 74.    

   13.   George Steiner, Strategic Planning: What Every Manager Must 
Know (Nueva York: The Free Press, 1979), 160.  

   14.   Vern McGinnis, “The Mission Statement: A Key Step in 

Strategic Planning”, Business 31, núm. 6 (noviembre-diciembre 

de 1981): 41.  

   15.   Drucker, 61.  

   16.    http://ezinearticles.com/?Elements-of-a-Mission-

Statement&id=3846671   

   17.   Robert Waterman, Jr., The Renewal Factor: How the Best Get 
and Keep the Competitive Edge (Nueva York: Bantam, 1987); 

Business Week, 14 de septiembre de 1987, 120.   

 Ejercicio 2A 

  Comparar la declaración de misión de Dollar General 
con la de Family Dollar 
  Objetivo 
 Como se expuso al inicio de este capítulo, la competencia entre Dollar General y Family Dollar es muy 

reñida. Las declaraciones de misión de ambas empresas se encuentran en el caso expuesto al inicio de este 

capítulo.  

  Instrucciones  

  Paso 1   Compare las declaraciones de misión de Dollar General y Family Dollar en términos de 1) los nueve 

componentes, y 2) las nueve características que se presentan en este capítulo.  

  Paso 2   Entregue su trabajo para ser calificado.      

   EJERCICIOS PARA REFORZAR 
EL APRENDIZAJE 

  Lecturas sobre temas actuales 
 Bartkus, Barbara, Myron Glassman y R. Bruce McAfee. “Mission 

Statements: Are They Smoke and Mirrors?” Business Horizons 

43, núm. 6 (noviembre-diciembre de 2000): 23. 

 Church Mission Statements, http://www.missionstatements.com/

church_mission_statements.html   

 Collins, David J. y Michael G. Rukstad, “Can You Say What Your 

Stategy Is?” Harvard Business Review, abril de 2008, 82. 

 Company Mission Statements, http://www.missionstatements.com/

company-mission-statements.html 

 Conger, Jay A. y Douglas A. Ready. “Enabling Bold Visions”. MIT 
Sloan Management Review 49, núm. 2 (invierno de 2008): 70. 

 Day, George S. y Paul Schoemaker, “Peripheral Vision: Sensing and 

Acting on Weak Signals”, Long Range Planning 37, núm. 2 (abril 

de 2004): 117. 

 Ibarra, Herminia y Otilia Obodaru. “Women and the Vision Thing”. 

Harvard Business Review, enero de 2009, 62-71. 

 Lissak, Michael y Johan Roos. “Be Coherent, Not Visionary”. Long 
Range Planning 34, núm. 1 (febrero de 2001): 53. 

 Newsom, Mi Kyong, David A. Collier y Eric O. Olsen. “Using 

‘Biztainment’ to Gain Competitive Advantage”. Business 
Horizons, marzo-abril de 2009, 167-166. 

 Nonprofit Organization Mission statements, http://

www.missionstatements.com/nonprofit_mission_

statements.html 

 Restaurant Mission Statements, http://www.missionstatements.com/

restaurant_mission_statements.html   

 School Mission Statements, http://www.missionstatements.com/

school_mission_statements.html    
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  Ejercicio 2B 

  Evaluar algunas declaraciones de misión 
  Objetivo 
 La declaración de misión de una empresa es parte integral de la administración estratégica; es una guía para 

formular, implementar y evaluar las actividades estratégicas. Este ejercicio le proporcionará práctica para eva-

luar las declaraciones de misión, habilidad que constituye un prerrequisito para redactar una efectiva declara-

ción de misión.  

  Instrucciones  

  Paso 1   En una hoja de papel prepare una matriz de 9 × 5. Coloque los nueve componentes de la declaración 

de misión en la columna izquierda y las siguientes cinco empresas a lo largo de su hoja.  

  Paso 2   Escriba Sí o No en cada celda de su matriz para indicar si considera que una declaración de misión en 

particular incluye el componente respectivo.  

  Paso 3   Entregue su trabajo a su profesor para que lo califique.    

  Declaraciones de misión 
  Dole Food Company 

 Dole Food Company, Inc. está comprometida a proveer al consumidor y a los clientes productos de la más alta 

calidad, y a guiar a la industria en la investigación y educación de la nutrición. Dole apoya estas metas con la 

filosofía corporativa de observar la más elevada conducta ética en todas sus transacciones comerciales, en el 

trato a sus empleados y en todas las políticas sociales y ambientales.  

  Mattel, Inc. 

 Mattel hace una diferencia en la comunidad global, al servir de manera eficaz a los niños. Gracias a su aso-

ciación con organizaciones caritativas dedicadas a atender directamente a los niños, Mattel aporta felicidad a 

través de su Mattel Children’s Foundation, así como donativos en productos, asignación de fondos y trabajo de 

empleados voluntarios. También enriquecemos las vidas de los empleados de Mattel mediante las diferentes 

oportunidades de voluntariado, y apoyando sus contribuciones personales a través del programa de donativos.  

  Dominos Pizza 

 Nuestra misión es ser líder en entregas de pizza a los consumidores de todo el mundo. Como un equipo unido 

en todo el mundo, cumpliremos nuestra misión: 1. siendo fanáticos de la calidad de nuestro producto y consis-

tencia en el servicio; 2. proporcionando variedad de productos para cubrir las necesidades de todos nuestros 

clientes; 3. anteponiendo la seguridad de los miembros del equipo y los clientes a cualquier otra cuestión; 

4. creando un entorno en donde todos los miembros del equipo se sientan valorados por lo que son; 5. cons-

truyendo y manteniendo relaciones que recompensen a las franquicias y a otros socios por sus contribuciones.  

  Papa Johns 

 Entregar la mejor pizza, satisfaciendo con creces las necesidades y expectativas de nuestros clientes, de la fami-

lia de franquicias, de los miembros del equipo y de los accionistas.  

  Pizza Hut 

 Nos sentimos orgullosos de hacer la pizza perfecta y ofrecer un servicio cortés, útil y puntual todo el tiempo. 

Cada uno de nuestros clientes dice: “¡Regresaré!”. Somos una empresa que ofrece a los miembros de su equipo 

laboral oportunidades de crecimiento, superación y gratificantes carreras en un entorno de trabajo divertido y 

seguro. Somos responsables de la rentabilidad en todo lo que hacemos, y damos a nuestros accionistas un valor 

siempre creciente. 

  Fuente: Basado en http://www.missionstatements.com/fortune_500_mission_statements.htmlp        

  Ejercicio 2C 

  Redactar las declaraciones de visión y 
misión para The Walt Disney Company 
  Objetivo 
 Siempre hay cabida para mejorar las declaraciones de visión y misión existentes. En la actualidad Disney no 

cuenta con ellas, por lo que este ejercicio le pide que las desarrolle. Pero primero ingrese al sitio web http://

corporate.disney.go.com. En la columna izquierda pulse Company Overview. Lea este material, porque podría 

incluir parte de lo que se menciona en él en su propuesta de declaración de visión y misión.  
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  Instrucciones  

  Paso 1   Revise el caso de integración y el documento Form 10K de DIS.  

  Paso 2   En una hoja de papel escriba una declaración de visión de un solo enunciado para The Walt Disney 

Company.  

  Paso 3   En esa misma hoja escriba una declaración de misión para The Walt Disney Company.      

  Ejercicio 2D 

  Redactar las declaraciones de visión 
y misión para mi escuela 
  Objetivo 
 Casi todas las escuelas tienen una declaración de visión y misión. El propósito de este ejercicio es que usted 

obtenga práctica para redactar declaraciones de visión y misión para una organización no lucrativa, como lo es 

su propia escuela.  

  Instrucciones  

  Paso 1   Redacte una declaración de visión y una de misión para su escuela. Su declaración de misión debe 

incluir las nueve características que se resumen en la tabla 2-3 y los nueve componentes de la tabla 2-4.  

  Paso 2   Lea sus declaraciones de visión y misión ante la clase.  

  Paso 3   Determine si su institución cuenta con una declaración de visión/misión. Revise el manual de la 

escuela. Si su institución tiene una declaración por escrito, contacte a su personal calificado para 

preguntarle cómo y cuándo fue redactada. Comparta esta información con su clase. Analice las decla-

raciones de visión y misión a partir de los conceptos presentados en este capítulo.      

  Ejercicio 2E 

  Realizar una investigación sobre algunas declaraciones de misión 
  Objetivo 
 Este ejercicio le dará oportunidad de estudiar la naturaleza y la función que desempeñan las declaraciones de 

visión y misión en la administración estratégica.  

  Instrucciones  

  Paso 1   Llame a varias organizaciones de su ciudad o estado para identificar aquellas que han desarrollado una 

declaración formal de visión y/o misión. Contacte a organizaciones no lucrativas y a agencias guber-

namentales, además de empresas grandes y pequeñas. Pida hablar con el director, propietario o CEO 

de cada organización. Explique que está estudiando las declaraciones de visión y misión en clase, y su 

investigación es parte de una actividad de clase.  

  Paso 2   Formule a varios ejecutivos las siguientes cuatro preguntas, y registre sus respuestas. 

   1.   ¿Cuándo desarrolló por primera vez su organización su declaración de visión/misión? ¿Quién fue 

el principal responsable de su desarrollo?  

  2.   ¿Durante cuánto tiempo han estado vigentes sus declaraciones actuales? ¿Cuándo se modificaron 

por última vez? ¿Por qué se modificaron en esa ocasión?  

  3.   ¿Qué procesos tiene su empresa para modificar sus declaraciones de visión y misión?  

  4.   ¿Cómo se utilizan las declaraciones de visión y misión en la empresa?    

  Paso 3   Comente sus hallazgos con la clase.      

  Ejercicio 2F 

  Evaluar una propuesta de misión 
  Objetivo 
 Heinz Food Company cuenta con la visión/misión combinada que aparece a continuación. Recientemente uno 

de los empleados propuso que se elaboraran declaraciones de visión y misión por separado. Las declaraciones 

propuestas por el empleado aparecen después del documento actual de la empresa. Este ejercicio le dará prác-

tica para evaluar la nueva propuesta del empleado.  
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  Instrucciones  

  Paso 1   Revise y analice las declaraciones reales y propuestas para Heinz.  

  Paso 2   Responda la propuesta del empleado con una evaluación por escrito de una sola página. Entregue su 

análisis a su profesor.    

  Visión/misión real de Heinz 
 Siendo una empresa global de alimentos, Heinz está comprometida a mejorar la nutrición, la salud y el bienes-

tar de las personas y sus comunidades, para hacer del mundo un mejor lugar para vivir. Heinz aspira a fabricar 

alimentos de alta calidad, seguros, saludables y nutritivos.  

  Visión propuesta 
 Ser la empresa de alimentos más importante a través de su oferta de productos accesibles, nutritivos y superio-

res para mejorar la calidad de vida de las personas en todas partes.  

  Misión propuesta 
 Siendo una empresa global de alimentos, los productos de la marca Heinz son reconocidos por ofrecer produc-

tos de alta calidad, saludables y nutritivos, que mejoren las vidas de las personas de todo el mundo. Detectamos 

las necesidades del consumidor y los clientes, y las satisfacemos con soluciones convenientes y creativas, utili-

zando las innovaciones más recientes en cuanto a ingredientes, procesamiento, empaque, etiquetado y almace-

namiento. Heinz se esfuerza por empoderar a todos sus empleados para que se mantengan atentos y receptivos 

a las siempre cambiantes necesidades de nuestros clientes. Nuestros gerentes tienen el compromiso de asegurar 

los más altos rendimientos para los inversionistas y, al mismo tiempo, mantener los más altos estándares éticos 

y niveles de integridad.            Conclusión 
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  “CITAS NOTABLES” 
 “Si no te mueves tan rápido como tu competidor, estás 

en una situación difícil; pero si sólo corres a la mitad de 

su velocidad, estás acabado”. 

  —   George   Salk    

  “Las oportunidades y amenazas existentes en 

cualquier situación exceden siempre los recursos 

necesarios para explotar esas oportunidades o 

evitar esas amenazas. Por lo tanto, la estrategia 

es esencialmente un problema de asignación 

de recursos. Si se quiere que tenga éxito, la 

estrategia deberá asignar recursos superiores a las 

oportunidades decisivas”. 

  —   William   Cohen    

  “Las organizaciones siguen estrategias que cambiarán 

el curso normal de los acontecimientos en la industria 

y forjarán nuevas condiciones para desventaja de los 

competidores”. 

  —   Ian   C.   Macmillan    

  “Si todos piensan igual, significa que hay alguien que no 

está pensando”. 

  —   George   Patton    

  “La especie que sobrevive no es la más fuerte ni la 

más inteligente, sino la que mejor se adapta al 

cambio”. 

  —   Charles   Darwin    

  “Nada enfoca mejor la mente que la presencia 

constante de un competidor que quiere borrarte del 

mapa”. 

  —   Wayne   Calloway    



     OBJETIVOS DEL CAPÍTULO 
 Después de estudiar este capítulo, deberá ser capaz de: 

   1.   Describir cómo se lleva a cabo una auditoría externa de administración estratégica.  

   2.   Analizar las diez principales fuerzas externas que afectan a las organizaciones: económica, social, 
cultural, demográfica, ambiental, política, gubernamental, legal, tecnológica y competitiva.  

   3.   Describir las fuentes clave de información externa, incluyendo Internet.  

   4.   Analizar las importantes herramientas de proyección utilizadas en la administración estratégica.  

   5.   Analizar la relevancia de vigilar las tendencias y los eventos externos.  

   6.   Explicar cómo se desarrolla una matriz EFE.  

   7.   Explicar cómo se desarrollar una matriz de perfil competitivo (MPC).  

   8.   Analizar la importancia de recabar información sobre la competencia.  

   9.   Describir la tendencia hacia la cooperación entre competidores.  

  10.   Analizar la uniformidad del mercado y la similitud de recursos en relación con el análisis competitivo.   

  Ejercicio 3A 
 Certificación en Inteligencia 
Competitiva (IC)  

  Ejercicio 3B 
 Desarrollo de las matrices EFE de 
cada división de Walt Disney  

  Ejercicio 3C 
 Desarrollo de una matriz EFE para 
Walt Disney  

  Ejercicio 3D 
 Realización de una auditoría 
externa  

  Ejercicio 3E 
 Desarrollo de una matriz EFE 
para mi universidad  

  Ejercicio 3F 
 Desarrollo de matrices MPC para las 
diferentes divisiones de Walt Disney  

  Ejercicio 3G 
 Desarrollo de una MPC para 
Walt Disney  

  Ejercicio 3H 
 Desarrollo de una MPC para mi 
universidad      

  EJERCICIOS PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE 

 Evaluación 
externa 

  3  
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  En este capítulo se examinan las herramientas y conceptos necesarios para llevar a cabo una auditoría 

externa de administración estratégica (conocida también como análisis del entorno o análisis industrial). 
Las auditorías externas buscan identificar y evaluar las tendencias y los eventos que rebasan el control de 

una compañía individual, por ejemplo, la competencia extranjera siempre en aumento, el movimiento po-

blacional hacia los territorios con mayor actividad industrial, una sociedad en proceso de envejecimiento, 

el miedo de los consumidores a viajar, y la volatilidad de la bolsa. Las auditorías externas revelan las 

oportunidades y amenazas clave a las que se enfrenta la compañía, permitiendo que los gerentes formulen 

estrategias para aprovechar esas oportunidades y evitar o reducir el impacto de esas amenazas. En este 

capítulo se presenta un marco práctico para recabar, asimilar y analizar la información externa. Además, 

se presenta una perspectiva de la organización industrial (OI) respecto de la administración estratégica. 

 El caso de administración estratégica de excelencia que se presenta en este capítulo corresponde a la com-

pañía Wells Fargo, la cuarta empresa de préstamos en Estados Unidos, de acuerdo con sus activos financieros.        

     Naturaleza de las auditorías externas 
 El propósito de la auditoría externa es desarrollar una lista limitada de las oportunidades que podrían benefi-

ciar a la compañía, así como de las amenazas que debe evitar. Como sugiere el término limitada, la auditoría 

externa no tiene por objetivo desarrollar una relación exhaustiva de todos los factores que pudieran influir en 

el negocio, sino identificar variables clave que ofrezcan respuestas susceptibles de implementación. Las em-

presas deben ser capaces de responder ofensiva o defensivamente a dichos factores, formulando estrategias 

 Caso de administración estratégica de excelencia   

 WELLS FARGO & COMPANY 

  Wells Fargo reportó un ingreso neto de 12 400 millones de dólares en 2010, 
colocándose en el segundo lugar por concepto de utilidades entre todos los 
grandes bancos comerciales de Estados Unidos. Sólo JPMorgan Chase obtuvo 
más utilidades bancarias que Wells Fargo ese año. Por otra parte, Wells Fargo es el 
cuarto banco estadounidense en términos de activos financieros, y el segundo más 
grande en depósitos, servicios hipotecarios y tarjetas de débito. Además, la em-
presa se ha convertido en líder de servicios bancarios para el mercado de consumo, 
al poner a disposición del público rentables productos bancarios en sus “tiendas”. 
La estrategia de Wells Fargo, conocida como de venta cruzada, se enfoca sobre 
todo en la venta de productos adicionales a los clientes con que ya cuenta. En 
2011 la compañía vendió a sus clientes un promedio de 5.7 productos diferentes, 
cifra superior a la de 2010, que fue de 5.47. Un analista de Rochdale Securities, 
Richard Bove, dijo recientemente: “Wells Fargo tiene un sistema que uno de cada 
dos bancos en el mundo está imitando. Cuando uno entra a una de sus sucursa-
les, de inmediato es abordado con algún ofrecimiento de venta”. 

 Con sede en San Francisco, Wells Fargo originó 386 mil millones de dólares 
en nuevos préstamos para vivienda en 2010, mientras que su competidor prin-
cipal, Bank of America, dedicó más tiempo a arreglar hipotecas con problemas 
y tan sólo en diciembre de ese año pagó 2 800 millones de dólares para liquidar 
algunas demandas de recompra de préstamos del gobierno federal. Wells Fargo 
tiene alrededor de 90 mil millones de dólares de capital insoluto en su portafolio 
de opciones ARM (títulos hipotecarios con tipo de interés variable), que heredó al 
adquirir el banco Wachovia en 2008, pero está manejando bien ese contratiempo. 

 En las 187 sucursales bancarias que tiene en todo Estados Unidos, Wells Fargo 
ha aumentado de 2 400 a más de 2 700 el número de empleados enfocados a los 
préstamos para medianas empresas. Por su parte, los préstamos comerciales cons-
tituyen un área de crecimiento para los bancos, aunque muchas compañías han 
aumentado sus reservas de efectivo y es posible que no necesiten préstamos en 
el futuro inmediato. D. Anthony Plath, un catedrático de finanzas de la University 

of North Carolina 
en Charlotte afirma 
que “Wells Fargo 
puede poner en 
práctica iniciativas
estratégicas, en tan- 
to que Bank of Ame-
rica está, en esen-
cia, apagando in-
cendios”. 

 Wells Fargo es 
una compañía de 
servicios financie-
ros, diversificada y con presencia nacional, que cuenta con 1.3 billones 
de dólares en activos. La empresa, fundada en 1852, ofrece servicios 
bancarios, seguros, inversiones, hipotecas y financiamiento personal y co-
mercial a través de sus más de 9 000 tiendas, 12 000 cajeros automáticos, 
Internet (wellsfargo.com y wachovia.com), y otros canales de distribución 
en todo el país y en el extranjero. Con aproximadamente 280 000 em-
pleados (llamados miembros de equipo), Wells Fargo atiende a uno de 
cada tres hogares en Estados Unidos, y está entre las 20 corporaciones 
más grandes de la nación. Su visión es “satisfacer todas las necesidades 
financieras de nuestros clientes y ayudarles a alcanzar el éxito económico”. 

  Fuente: Basado en Dakin Campbell, “Wells Fargo Is Ready to Roll”, Bloomberg 
Business Week, 31 de enero – 6 de febrero de 2011, 43-44. También Randall Smith, 

“In Tribute to Wells, Banks Try Hard Sell”, Wall Street Journal, 28 de febrero de 

2011, C1, y documentos de la compañía.  
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 FIGURA 3-1 

 Modelo integral del proceso de administración estratégica 
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  Fuente: Fred R. David, “How Companies Define Their Mission”, Long Range Planning 22, núm. 3 (junio de 1988): 40.   

que aprovechen las oportunidades externas o minimicen el impacto de las amenazas potenciales. La figura 

3-1 ilustra la manera en la que la auditoría externa encaja en el proceso de administración estratégica.  

  Fuerzas externas clave 
  Las fuerzas externas pueden clasificarse en cinco amplias categorías: (1) fuerzas económicas; (2) fuer-

zas sociales, culturales, demográficas y ambientales; (3) fuerzas políticas, gubernamentales y legales; 

(4) fuerzas tecnológicas, y (5) fuerzas competitivas. En la figura 3-2 se presentan las relaciones entre 

estas fuerzas y la organización. Las tendencias y los eventos externos, como los crecientes precios de los 

alimentos y la incorporación de las poblaciones africanas al mundo online, afectan de manera significa-

tiva los productos, los servicios, los mercados y las organizaciones de todo el orbe. Por ejemplo, la tasa 

de desempleo de Estados Unidos es de aproximadamente 10%, la más alta desde 1945, cuando el país se 

contrajo a causa de la segunda guerra mundial. Todos los sectores están experimentando estos elevados 

índices de desempleo, excepto el educativo, el de servicios de salud y la burocracia. Muchos estadouni-

denses todavía recurren a trabajos de salario mínimo esperando que el dinero sea suficiente.  

 Los cambios ocurridos en las fuerzas externas se traducen en modificaciones en la demanda del 

consumidor, tanto en lo que concierne a productos y servicios industriales como de consumo. Las fuerzas 
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FIGURA 3-2

Relaciones entre la organización y las fuerzas externas clave
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externas afectan el tipo de productos que se desarrollan, la naturaleza de las estrategias de posiciona-

miento y segmentación del mercado, el tipo de servicios que se ofrecen y las decisiones de las empresas 

en materia de adquisiciones y ventas. Además tienen un impacto directo en proveedores y distribuidores. 

Identificar y evaluar las oportunidades y amenazas externas permite que las organizaciones desarrollen 

una misión clara, diseñen estrategias para lograr sus objetivos a largo plazo, y generen políticas para al-

canzar sus objetivos anuales. 

 La creciente complejidad de los negocios actuales queda evidenciada por el hecho de que más 

países están desarrollando sus capacidades y su voluntad de competir agresivamente en los mercados 

mundiales. Tanto los países como las empresas de todo el orbe están dispuestos a aprender, a adaptarse, 

a innovar y a inventar para competir con éxito en el mercado. En Europa y Asia hoy en día existen más 

tecnologías nuevas y competitivas que nunca antes.  

  Proceso para ejecutar una auditoría externa 
 El proceso para llevar a cabo una auditoría externa debe involucrar a la mayor cantidad de gerentes y em-

pleados posible. Como se señaló en los capítulos anteriores, si los miembros de la organización participan 

en el proceso de administración estratégica será más factible que la comprendan y se comprometan con 

ella. La gente aprecia tener la oportunidad de aportar ideas y obtener una mejor comprensión de la indus-

tria, los competidores y los mercados que se relacionan con la compañía en donde trabaja. 

 Para realizar una auditoría externa, la compañía debe comenzar por recabar datos relevantes sobre 

la competencia e información respecto de las tendencias económicas, sociales, culturales, demográficas, 

ambientales, políticas, gubernamentales, legales y tecnológicas. Para ello se puede pedir a los empleados 

que monitoreen diversas fuentes de información, como revistas, publicaciones especializadas y perió-

dicos, para después emitir reportes periódicos a un comité de gerentes encargados de hacer la auditoría 

externa. Este método genera un flujo continuo de información estratégica oportuna, e involucra a muchos 

individuos en el proceso de auditoría externa. Internet constituye otra fuente para recabar información 

estratégica, al igual que las bibliotecas corporativas, universitarias y públicas. Los proveedores, distribui-

dores, vendedores, clientes y competidores representan otras fuentes de información vital. 

 Una vez recopilada, la información debe ser asimilada y evaluada. Con este fin es necesario realizar 

una reunión o una serie de reuniones de gerentes para que entre todos identifiquen las oportunidades y las 

amenazas más importantes que enfrenta la compañía. En estas reuniones los factores externos clave deben 

listarse en hojas de rotafolio o en un pizarrón. Para crear una relación pormenorizada puede solicitarse a 

todos los gerentes que clasifiquen por prioridad los factores identificados, usando para ello una escala de 1 

(oportunidad/amenaza más importante) a 20 (oportunidad/amenaza menos importante). Los factores ex-

ternos clave pueden variar con el tiempo y según la industria. Las relaciones con los proveedores o distri-

buidores suelen ser un factor crítico para el éxito. Otras variables comúnmente usadas incluyen la partici-

pación de mercado, la diversidad de los productos de la competencia, las economías mundiales, las filiales 
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extranjeras, las ventajas que ofrecen las patentes y las cuentas clave, la competitividad de precios, los 

avances tecnológicos, los cambios demográficos, las tasas de interés y la disminución de la contaminación. 

 Freund hizo hincapié en que estos factores externos clave deben ser (1) importantes para lograr objetivos 

anuales y a largo plazo; (2) mensurables; (3) aplicables a todas las empresas competidoras, y (4) jerárquicos, en 

el sentido de que algunos atañen a la compañía en general y otros están más enfocados en sus áreas funcionales 

o divisionales.1 La lista final de los factores externos clave más importantes debe comunicarse y distribuirse en 

toda la organización. Tanto las oportunidades como las amenazas pueden ser factores externos clave.   

  La perspectiva de la organización industrial (OI) 
 De acuerdo con el enfoque de la organización industrial (OI), los factores externos (la industria) son más 

importantes que los factores internos para que la empresa alcance una ventaja competitiva. Los partidarios del 

enfoque OI, como Michael Porter, sostienen que el desempeño organizacional será determinado sobre todo por 

las fuerzas de la industria. El modelo de las cinco fuerzas de Porter —presentado más adelante en este capí-

tulo— es un ejemplo de la perspectiva OI, la cual se concentra en analizar las fuerzas externas y las variables de 

la industria como base para alcanzar y mantener la ventaja competitiva. Según los adeptos de la OI, en buena 

medida esta ventaja se determina por el posicionamiento que se tenga entre la competencia de una industria. 

Desde la perspectiva OI la administración estratégica supone que las empresas deben esforzarse por competir 

en industrias atractivas, evitar aquellas que sean débiles o vacilantes y desarrollar una completa comprensión 

de las relaciones que los factores externos clave conforman dentro de esa atractiva industria. La investigación 

OI ofrece importantes contribuciones a nuestro entendimiento de cómo lograr la ventaja competitiva.  

 Los teóricos OI sostienen que los factores externos y la industria en la que compite ejercen una influen-

cia más fuerte en el desempeño de la empresa que los asuntos funcionales internos relativos al marketing, 

las finanzas, etc. El desempeño de la compañía, afirman, se basa más en las propiedades de la industria 

—como las economías de escala, las barreras para ingresar en un mercado, la diferenciación de productos, 

la economía y el nivel de competitividad— que en sus recursos internos, capacidades, estructura y operacio-

nes. El impacto negativo que la reciente recesión económica global ha tenido por igual en compañías fuertes 

y débiles, le dio más crédito a la idea de que las fuerzas externas son más importantes que las internas. 

 La perspectiva OI ha mejorado nuestra comprensión de la administración estratégica. Sin embargo, 

no se trata de determinar si los factores externos o los internos son más importantes para obtener y 

mantener la ventaja competitiva. La clave para asegurar y mantener una ventaja competitiva está en la 

integración efectiva de los factores externos e internos, y en la comprensión de ambos. De hecho, como 

se analiza en el capítulo 6, equiparar las oportunidades/amenazas externas con las fortalezas/debilidades 

internas sienta la base para una formulación de estrategias exitosa.  

  Fuerzas económicas 
 El Índice Promedio Industrial Dow Jones está por encima de los 10 500 puntos, las ganancias corpora-

tivas son altas, los dividendos han aumentado drásticamente y los mercados emergentes están creciendo 

en incrementos de dos dígitos. Aun así, la creación de empleos se encuentra detenida, los precios de las 

viviendas siguen siendo bajos, y millones de personas trabajan por el salario mínimo o se encuentran 

desempleadas o subempleadas. Las grandes exportaciones de energéticos y granos mantienen ocupados 

a los agricultores y los sistemas ferroviarios, pero los precios de los productos básicos —sobre todo 

alimentos— se incrementan sin parar, lo cual contribuye a aumentar el miedo de que haya inflación. 

Muchas compañías están sustituyendo, en la medida de lo posible, a sus empleados de tiempo completo 

por trabajadores de medio tiempo para ahorrarse el pago de la prestación de servicios médicos. El gasto 

de los consumidores tuvo un buen rebote de 2010 a 2011. 

 Los factores económicos tienen un impacto directo en el atractivo potencial de las diferentes estrate-

gias. Por ejemplo, cuando las tasas de interés suben, los fondos necesarios para la expansión del capital 

se vuelven más costosos o inalcanzables. Además, a medida que las tasas de interés aumentan el ingreso 

discrecional disminuye y la demanda de bienes discrecionales cae. Cuando los precios de las acciones se 

elevan, aumenta también la conveniencia de que los valores bursátiles actúen como fuente de capital para el 

desarrollo de mercados. Asimismo, cuando el mercado sube, la riqueza del consumidor y de los negocios 

aumenta. En la tabla 3-1 se presenta un resumen de las variables económicas que suelen representar opor-

tunidades y amenazas para las organizaciones      .  

 Por ejemplo, para aprovechar la sólida economía de Canadá y la propensión de su población a gastar, 

muchas firmas estadounidenses están expandiendo sus operaciones a esa nación. Tal es el caso de TJX, que 
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 TABLA 3-1   Variables económicas clave que deben ser vigiladas 

 Cambio a una economía de servicios en los mercados internacionales 

 Disponibilidad de créditos 

 Nivel de ingresos disponibles 

 Propensión de las personas a gastar 

 Tasas de interés 

 Tasas de inflación 

 Tasas del mercado de divisas 

 Déficits en el presupuesto gubernamental 

Tendencia del producto interno bruto  

 Patrones de consumo 

 Tendencias de desempleo 

 Niveles de productividad de los trabajadores 

 Valor de la moneda nacional en los mercados mundiales 

 Tendencias de la bolsa de valores 

 Condiciones económicas internacionales 

 Factores de importación/exportación 

 La demanda cambia en diferentes categorías 

 de bienes y servicios 

 Diferencias en los ingresos por región y 

 por grupos de consumidores 

 Fluctuaciones de precios 

 Exportación/importación de mano de 

 obra y capital 

 Políticas monetarias 

 Políticas fiscales 

 Tasas de impuestos 

 Políticas de la Comunidad Económica Europea (CEE) 

 Políticas de la Organización de Países 

 Exportadores de Petróleo (OPEP) 

 Políticas de la Coalición de Países Menos 

Adelantados (PMA) 

está abriendo muchas tiendas Marshalls en ese territorio; de Target, que inauguró 220 puntos de venta; de 

Wal-Mart con la apertura de 40 supermercados, y de Tanger Outlet Factory Centers, que sumó cinco nuevas 

tiendas a su cadena en 2011. “Canadá es uno de los países con mayor prosperidad económica en el mundo”, 

afirmó Howard Davidowitz, presidente de Davidowitz & Associates, una empresa de consultoría y servicios de 

inversión. “Tiene una moneda estable, no ha sufrido crisis bancarias, y no ha caído en la locura económica”. 

 Otra variable importante es la tendencia que sigue el valor de las divisas nacionales, la cual tiene efectos 

significativos y desiguales en las compañías de distintas industrias y diferentes ubicaciones. En el caso de Estados 

Unidos, por ejemplo, las industrias farmacéutica, turística, de entretenimiento, automotriz, aeroespacial y de pro-

ductos forestales se ven particularmente beneficiadas cuando el dólar cae frente al yen o el euro. Por otra parte, 

las industrias agrícola y petrolera resultan perjudicadas por el aumento del dólar frente a las monedas de México, 

Brasil, Venezuela y Australia. Generalmente un dólar fuerte o de precio más elevado encarece los productos esta-

dounidenses en los mercados extranjeros. Esto empeora el déficit comercial de Estados Unidos. Cuando el valor 

del dólar disminuye, las empresas orientadas al turismo se benefician porque los estadounidenses viajan menos a 

otros países, mientras que los extranjeros visitan y vacacionan más en Estados Unidos. 

 Si el dólar tiene un valor bajo, la consecuencia es que hay menos importaciones y más exportaciones; 

esto contribuye además a la competitividad de las compañías estadounidenses en los mercados mundiales. 

A lo largo de cinco años el valor del dólar ha caído frente al euro y el yen, lo que hace que los productos 

estadounidenses sean más baratos para los consumidores extranjeros y combate la deflación al impulsar a 

la alza los precios de las importaciones. Sin embargo las empresas europeas, como Volkswagen AG, Nokia 

Corp. y Michelin, se quejan de que un euro fuerte perjudica su desempeño financiero. El bajo valor del dólar 

beneficia a la economía de Estados Unidos de muchas maneras. En primer lugar, ayuda a evitar los riesgos 

de deflación en Estados Unidos, y también reduce el déficit comercial del país. Además incrementa las ven-

tas al extranjero y las utilidades de las empresas nacionales, gracias a las ganancias promovidas por el dólar, 

y alienta a otros países a bajar sus tasas de interés y a relajar su política fiscal, lo que estimula la expansión 

económica mundial. Algunas industrias, como la de productos de consumo, la energética, la de materiales, 

la tecnológica y la sanitaria se ven especialmente beneficiadas por el valor bajo del dólar. De hecho, los 

fabricantes en muchas industrias estadounidenses se ven favorecidos por un dólar débil, lo cual obliga a sus 

rivales extranjeros a subir sus precios y eliminar los descuentos. Las empresas estadounidenses con grandes 

ventas en el extranjero, como McDonald’s, se benefician enormemente por la debilidad del dólar. La 

tabla 3-2 enumera algunas ventajas y desventajas de un dólar débil para las empresas estadounidenses .

 El comportamiento demográfico constituye, asimismo, una variable de interés. Siguiendo con 

nuestro ejemplo de la realidad estadounidense, vemos que la economía mundial —débil pero en franca 

recuperación— y los bajos precios de la vivienda han provocado que disminuya la migración poblacional 

entre países y de las ciudades a los suburbios. Como las personas no se están mudando tanto como en 

el pasado, existe una demanda cada vez menor de casas nuevas o usadas. Así, se espera que el mercado 

estadounidense de la vivienda permanezca inactivo en 2012 y 2013.  
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  Fuerzas sociales, culturales, demográficas 
y ambientales 
 Los cambios sociales, culturales, demográficos y ambientales tienen un fuerte impacto en casi todos los 

productos, servicios, mercados y clientes. Las organizaciones pequeñas, grandes, lucrativas y no lucra-

tivas de todas las industrias están viéndose sacudidas por las oportunidades y las amenazas que surgen a 

partir de los cambios en las variables sociales, culturales, demográficas y ambientales. El mundo actual se 

ha transformado de las más diversas formas, y el futuro promete cambios aún mayores. 

 Por ejemplo, en Estados Unidos hay cada vez más gente de edad avanzada y menos personas cau-

cásicas. Los miembros de mayor edad de la generación conocida como baby boomers (conformada por 

más o menos 76 millones de individuos) planean retirarse pronto, lo cual tiene a los legisladores y a los 

jóvenes contribuyentes realmente preocupados, porque eso tendrá un efecto directo sobre el pago de su 

seguridad social y sus programas de atención médica. Para el año 2025 los individuos de 65 años o más 

representarán el 18.5% de la población estadounidense. 

 Para 2075 Estados Unidos no tendrá una mayoría racial o étnica. Este pronóstico está agravando las tensiones 

en temas como la inmigración y la acción afirmativa. De hecho, ya hoy en día Hawai, California y Nuevo México 

carecen de una mayoría racial o de un grupo étnico mayoritario. Por primera vez en la historia, en el censo de 

2010 el número de hispanos sobrepasó el número de caucásicos en Nuevo México. En ese estado la población 

aumentó 13.2% entre 2000 y 2010, alcanzando los 2.06 millones de personas. Por otro lado, los habitantes de 

la Costa Oeste están buscando viviendas más económicas en los estados de las Montañas Rocallosas (Arizona, 

Colorado, Idaho, Montana, Nevada, Nuevo México, Utah y Wyoming). Por ejemplo, la población de Idaho creció 

21.1% entre 2000 a 2010, de manera que dicho estado se ha convertido en el hogar de 1.7 millones de personas. 

En general, existe una tendencia de “migración para una vida más económica” en todo el país.  

 La población mundial superó los 7 000 millones de personas en 2011. Por su parte, la población 

estadounidense está conformada por poco más de 310 millones de habitantes, y la de México apenas so-

brepasa los 110 millones. Por lo tanto, hay miles de millones de personas que pudieran estar interesadas 

en los bienes y servicios producidos por empresas estadounidenses o mexicanas (o chinas, francesas, 

brasileñas, etc.). Bajo esta perspectiva, limitarse a trabajar en los mercados nacionales constituye una 

estrategia cada vez más arriesgada, sobre todo sabiendo que la población mundial seguirá creciendo hasta 

alcanzar un estimado de 8 000 millones de personas en 2028 y 9 000 en 2054. 

 Las tendencias sociales, culturales, demográficas y ambientales están dando forma a la manera en 

que vivimos, trabajamos, producimos y consumimos. Las nuevas tendencias dan lugar a un tipo diferente 

de consumidor y, por consiguiente, provocan el surgimiento de una necesidad de productos, servicios y 

estrategias distintos. En buena parte del mundo actual, el número de hogares conformados por personas 

que viven solas o que comparten el espacio con compañeros con quienes no tienen parentesco alguno es 

mayor que el de hogares constituidos por parejas casadas y con hijos. Además, la cantidad de gente que 

hace sus compras online es cada vez mayor. 

 La tendencia hacia el envejecimiento poblacional es una buena noticia para los restaurantes, los hoteles, 

las líneas aéreas y los cruceros, los centros vacacionales, los parques temáticos, los productos y servicios 

TABLA 3-2  Ventajas y desventajas de un dólar débil para las compañías estadounidenses

Ventajas Desventajas

 1. Hay más exportaciones

 2. Hay menos importaciones

 3. Abarata los productos estadounidenses para los consumidores extranjeros

 4. Combate la deflación al impulsar los precios de las importaciones

 5. Puede contribuir al aumento de los precios de las acciones en el corto plazo

 6. Alienta a los demás países a disminuir sus tasas de interés

 7. Aumenta las ganancias y las utilidades de las empresas que hacen negocios fuera de Estados Unidos

 8. Obliga a las compañías extranjeras a subir los precios

 9. Reduce el déficit comercial de Estados Unidos

 10. Alienta a las empresas a globalizarse

 11. Estimula el turismo extranjero en Estados Unidos

 1. Puede provocar inflación

 2. Puede provocar un 

aumento en los precios 

del petróleos

 3. Puede debilitar al

 gobierno

 4. Vuelve los viajes interna-

cionales poco atractivos 

para los estadounidenses

 5. Puede contribuir a la caída 

de los precios de las 

acciones en el largo plazo
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de lujo, los vehículos recreativos, las constructoras de casas, los fabricantes de muebles, los productores de 

computadoras, los servicios de viajes, las empresas farmacéuticas, los fabricantes de automóviles y las funera-

rias. Las personas de mayor edad muestran especial interés por el cuidado de la salud, los servicios financieros, 

los viajes, la prevención de delitos y las actividades de tiempo libre. Las personas más longevas del mundo 

son los japoneses; en promedio, las japonesas viven hasta los 86.3 años y los japoneses hasta los 80.1 años. 

El organismo encargado de los censos en Estados Unidos pronostica que el número de estadounidenses de 

100 años o más será superior a los 834 000 en 2050, mientras que en el año 2000 había únicamente 100 000 

personas centenarias en el país. La población estadounidense de 65 años o más aumentará de 12.6% en el año 

2000 a 20.0% en el año 2050. 

 El hecho de que la población mundial sea cada vez más vieja afecta la orientación estratégica de casi 

todas las organizaciones. Por ejemplo, en Estados Unidos han aumentado los complejos departamentales 

para ancianos, en cuyo alquiler están incluidos una comida diaria, transportación y el pago de servicios. 

Conocidos como unidades habitacionales de asistencia, estos complejos superan los dos millones hoy en 

día. Algunas de las empresas reconocidas que están construyendo este tipo de unidades habitacionales son 

Avon, Marriott y Hyatt. Como dato adicional, en la Unión Americana los habitantes de 65 años o más repre-

sentan el 13% de la población total; en Japón son el 17%, en Alemania el 19% y en México el 6.6 por ciento. 

 Hace algún tiempo los estadounidenses vivieron un desplazamiento poblacional hacia el sur de su 

territorio y hacia los estados aledaños a las Montañas Rocallosas, alejándose del noreste y el centro del 

país (zona conocida como Franja de hielo) y de la cara Costa Este. Sin embargo, la recesión y la crisis en 

el sector inmobiliario en toda la nación han desacelerado la migración en toda la nación. En la actualidad 

son más los estadounidenses que permanecen en sus lugares de origen. Los nuevos empleos son la razón 

principal por la que las personas se trasladan a otros estados, pero como hoy hay menos oportunidades 

laborales, también existe una menor necesidad de mudarse. Asimismo, el bajo precio de las propieda-

des inmobiliarias ha contribuido a que la gente evite mudarse. La tendencia histórica de migración desde 

el noreste y el medio oeste hacia el oeste y la región conocida como Sunbelt (Franja del sol) se ha redu-

cido drásticamente, lo cual puede representar oportunidades clave para muchas empresas y resultar esen-

cial para la formulación exitosa de estrategias, incluyendo la elección para la ubicación de nuevas plantas 

y centros de distribución y para dirigir los esfuerzos de marketing. 

 En la tabla 3-3 se presenta un resumen de las variables sociales, culturales, demográficas y ambienta-

les que representan oportunidades o amenazas para casi todas las compañías.   

  Fuerzas políticas, gubernamentales y legales 
 Los gobiernos federales, estatales, locales y extranjeros son importantes reguladores, desreguladores, subven-

cionadores, empleadores y clientes de las organizaciones. Por lo tanto, los factores políticos, gubernamentales 

y legales pueden representar oportunidades o amenazas clave para las organizaciones de todo tamaño. La 

inestabilidad política en Medio Oriente podría provocar un alza global de los precios del petróleo, lo que daría 

como resultado inflación. El derrocamiento de los regímenes dictatoriales de Egipto, Túnez y Libia está expan-

diéndose a Yemen, Jordania, Siria y otras naciones, motivado por un deseo natural de libertad. 

 En el caso de las industrias y empresas que dependen en gran medida de los contratos o subvenciones gu-

bernamentales, los pronósticos políticos podrían constituir la parte más importante de sus auditorías externas. 

Los cambios en las leyes de patentes, las legislaciones antimonopólicas, las tasas de impuestos y las actividades 

de cabildeo pueden afectar significativamente a las empresas. La creciente dependencia entre las economías, 

los mercados, los gobiernos y las organizaciones vuelve imperativo que las empresas consideren el impacto 

que las variables políticas pudieran tener en la formulación e implementación de estrategias competitivas. 

 Muchos países en todo el mundo están recurriendo al proteccionismo para salvaguardar sus propias 

industrias. Las naciones de la Unión Europea (UE), por ejemplo, han endurecido sus propias reglas de 

comercio y han reanudado los subsidios para sus diversas industrias a la vez que han limitado las importa-

ciones de ciertos países. Recientemente, la UE restringió las importaciones de pollo y carne provenientes 

de Estados Unidos. India ha aumentado los aranceles al acero extranjero. Es posible que Rusia sea el país 

que más medidas proteccionistas ha implementado, ya que ha aumentado los aranceles a la mayoría de 

las importaciones y está subsidiando sus propias exportaciones. Incluso impuso un nuevo peaje a los 

camiones provenientes de la UE, Suiza y Turkmenistán. A pesar de estas medidas tomadas por otros paí-

ses, Estados Unidos se ha abstenido de implementar políticas del tipo “compre sólo productos estadouni-

denses” y medidas proteccionistas, aunque ha incrementado los aranceles al queso francés y el agua 

italiana. Muchos economistas afirman que la ola actual de restricciones comerciales dificultará que el 

crecimiento económico global se sobreponga a la recesión global. 
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 En este sentido, la realidad actual ha dado lugar al surgimiento de nuevas problemáticas. Por ejem-

plo, en Estados Unidos se ha presentado una polémita en torno de los impuestos sobre las ventas por 

Internet. Wal-Mart, Target y otros minoristas están presionando a los gobiernos estatales para que cobren 

impuestos a Amazon.com por sus ventas. Los grandes minoristas con presencia física exclusiva están 

apoyando a una coalición llamada Alliance for Main Street Fairness, la cual está haciendo un esfuerzo 

político para modificar las leyes hacendarias sobre las ventas en más de una docena de estados. El ejecu-

tivo de Wal-Mart, Raúl Vázquez, dice: “Las reglas actuales no permiten que los minoristas que sólo tienen 

presencia física compitan al parejo con los minoristas online, y eso necesita solucionarse”. 

  Sindicalismo 
 El nivel de influencia de los sindicatos puede ser un importante factor político en las decisiones de planifica-

ción estratégica en términos de la ubicación de las plantas de producción y otras cuestiones operativas. Por 

ejemplo, en el caso de Estados Unidos, el tamaño de los sindicatos ha disminuido drásticamente durante la 

última década, debido en gran medida a la erosión de la base manufacturera de la nación. El mejor ejemplo de 

esto es la caída que sufrió el sindicato de trabajadores de la industria automotriz (United Automobile Workers, 

UAW) cuando los fabricantes de automóviles y los proveedores de refacciones pasaron por un mal momento. El 

número de trabajadores representado por sindicatos en Estados Unidos cayó de 9% a 6.9% entre 2000 y 2010. 

 Las grandes disminuciones en los ingresos de los gobiernos federal, estatales y municipales han contri-

buido a un severo declive en el número de agremiados a los sindicatos del sector público. En muchas legislatu-

ras estatales se están debatiendo asuntos relacionados con la mano de obra del sector público organizado. Los 

gobiernos estatales buscan concesiones, la más drástica de las cuales podría ser la abolición de los derechos de 

negociación colectiva. Recientemente, en Wisconsin se aprobó una ley que deroga casi todos los derechos 

de negociación colectiva para los sindicatos de empleados públicos del estado. Esa ley sienta un precedente 

 TABLA 3-3    Variables sociales, culturales, demográficas y ambientales clave 

 Tasas de natalidad 

 Número de grupos de interés especial 

 Número de matrimonios 

 Número de divorcios 

 Número de nacimientos 

 Número de defunciones 

 Tasas de inmigración y emigración 

 Programas de seguridad social 

 Tasas de expectativa de vida 

 Ingreso per cápita 

 Ubicación de los negocios minoristas, manufactureros y de servicios 

 Actitudes hacia los negocios 

 Estilos de vida 

 Congestionamientos de tránsito 

 Zonas urbanas marginales 

 Ingreso disponible promedio 

 Confianza en el gobierno 

 Actitudes hacia el gobierno 

 Actitudes hacia el trabajo 

 Hábitos de compra 

 Preocupaciones éticas 

 Actitudes hacia el ahorro 

 Roles de género 

 Actitudes hacia la inversión 

 Igualdad racial 

 Uso de métodos anticonceptivos 

 Nivel educativo promedio 

 Regulación gubernamental 

 Actitudes hacia la jubilación 

 Actitudes hacia el tiempo libre 

 Actitudes hacia la calidad de los productos 

 Actitudes hacia el servicio al cliente 

 Control de la contaminación 

 Actitudes hacia los pueblos extranjeros 

 Conservación de la energí a

 Programas sociales 

 Número de iglesias 

 Número de feligreses 

 Responsabilidad social 

 Actitudes hacia las carreras 

 Cambios en la población por raza, edad, sexo 

 y nivel de afluencia 

 Actitudes hacia la autoridad 

 Cambios en la población por ciudad, municipio, 

 estado, región y país 

 Valor que se da al tiempo de esparcimiento 

 Cambios regionales en gustos y preferencias 

 Número de mujeres trabajadoras y empleados de las minorías 

 Número de estudiantes de preparatoria 

 y universitarios por área geográfica 

 Reciclaje 

 Manejo de los desechos 

 Contaminación del aire 

 Contaminación del agua 

 Disminución del ozono 

 Especies en peligro de extinción 
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 TABLA 3-4   Entidades de Estados Unidos con mayor presencia sindical 

 (Porcentaje de trabajadores) 
Sindicalizados 

 Porcentaje de cambio en el número de 
trabajadores sindicalizados entre 2000 y 2010 

 Estados con mayor presencia sindical 

  1. Nueva York  24.2%  − 5.1% 

  2. Alaska  22.9%  + 4.6% 

  3. Hawai  21.8%  − 12.1% 

  4. Washington  19.4%  + 6.6% 

  5. California  17.5%  + 9.4% 

  6. Nueva Jersey  17.1%  − 17.8% 

  7. Connecticut  16.7%  + 2.5% 

  8. Michigan  16.5%  − 20.7% 

  9. Rhode Island  16.4%  − 9.9% 

 10. Oregon  16.2%  + 0.6% 

 Estados con menor presencia sindical 

  1. Carolina del Norte  3.2%  − 11.1% 

  2. Georgia  4.04%  − 36.5% 

  3. Arkansas  4.04%  − 31.0% 

  4. Louisiana  4.3%  − 39.4% 

  5. Mississippi  4.5%  − 25.0% 

  6. Virginia  4.62%  − 17.9% 

  7. Carolina del Sur  4.65%  + 15.0% 

  8. Tennessee  4.7%  − 47.2% 

  9. Texas  5.4%  − 6.9% 

 10. Oklahoma  5.5%  − 19.1% 

  Fuente: Basado en: http://247wallst.com/2011/03/10/the-states-with-the-strongest-and-weakest-unions/5/  

que muchos otros estados podrían seguir para poner freno a los derechos sindicales, como una forma de ayudar 

a dar solvencia a los presupuestos estatales. Ohio está próximo a aprobar una ley similar, que afectará los dere-

chos sindicales de 400 000 burócratas. 

 El hecho de que en muchas legislaturas y gobiernos estatales haya una mayoría republicana hace 

muy probable que continúe la tendencia hacia la disminución de los sindicatos burocráticos. Hoy en 

día este tipo de organizaciones está enfrentando la misma erosión que sufrieron los sindicatos privados 

durante la década pasada. Los gobiernos locales simplemente no tienen suficientes ingresos fiscales para 

sostener las nóminas y prestaciones actuales de los sindicatos. En la tabla 3-4 se muestra un comparativo 

de las entidades estadounidenses con mayor y menor presencia sindical. Observe que, en general, el nú-

mero de miembros de los sindicatos cayó en casi todos los estados entre los años 2000 y 2010, debido a 

las pérdidas ocurridas en el sector privado; no obstante, por su parte la cantidad de empleados sindicaliza-

dos en el sector público se ha mantenido prácticamente sin cambio.  

 Los gobiernos de todo el mundo enfrentan la presión de proteger los empleos domésticos y mantener la 

base industrial de la nación. Por ejemplo, en Francia la fábrica de Renault SA en Sandouville es una de las más 

improductivas del mundo. Sin embargo, Renault ha solicitado créditos de bajos intereses por 3 900 millones de 

dólares al gobierno francés, así que la empresa no puede cerrar ninguna fábrica del país durante el tiempo que 

dure el préstamo, y además tiene prohibido hacer despidos masivos de empleados franceses durante un año. 

 Las leyes locales, estatales y federales, las agencias reguladoras y los grupos de interés especial pue-

den tener gran impacto en las estrategias de las organizaciones pequeñas, grandes, con fines de lucro y no 

lucrativas. Muchas compañías han alterado o abandonado estrategias debido a acciones políticas o guber-

namentales. Por lo que se refiere al entorno académico, como los presupuestos estatales se han reducido 

en los últimos años, también ha disminuido el apoyo gubernamental para colegios y universidades. En 

vista de que el monto del presupuesto oficial es menor, muchas instituciones de estudios superiores están 

haciendo más colectas de dinero por su cuenta, y poniendo el nombre de los donadores a sus edificios y 

aulas. En la tabla 3-5 se presenta un resumen de las variables políticas, gubernamentales y legales que 

pueden representar oportunidades o amenazas clave para las organizaciones    .    
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  Fuerzas tecnológicas 
 La cadena de restaurantes Papa John’s International espera recibir en 2012, 50% de todas sus órdenes de 

pizza a través de su sitio web, 30% más que en 2011, y mucho más que el promedio de la industria, que 

es 10 por ciento. La tecnología es un factor clave en el éxito que ha tenido Papa John’s en su competencia 

contra Domino’s Pizza y Pizza Hut. El nuevo sitio web de la empresa es interactivo; en él, los clientes 

pueden ver una imagen de su pizza mientras van decidiendo qué ingredientes desean agregar. El nuevo 

programa de lealtad de Papa John’s, llamado Papa Points, tiene gran difusión en su sitio web. 

 Quedar a la zaga de Netflix y Redbox en materia de tecnología ha sido desastroso para Blockbuster, 

empresa que recientemente se acogió a la ley de protección al declararse en bancarrota, y apenas logró evi-

tar la liquidación antes de ser adquirida por Dish Network Corp. por 320 millones de dólares. Netflix, líder 

de transmisión en tiempo real por Internet, y Redbox con su oferta de películas por un dólar, esencialmente 

forzaron a Blockbuster a cerrar más de un tercio de sus 3 000 tiendas mientras trataba desesperadamente de 

cambiar a la distribución digital. En casi todas las industrias, las firmas más preparadas desde la perspectiva 

tecnológica obtienen una ventaja competitiva abrumadora sobre los rivales menos competentes. 

 Internet está cambiando la naturaleza de las oportunidades y amenazas al alterar los ciclos de vida 

de los productos, aumentar la rapidez en la distribución, crear nuevos productos y servicios, eliminar las 

limitaciones de los mercados geográficos tradicionales, y cambiar la compensación histórica entre la es-

tandarización de la producción y la flexibilidad. Internet está alterando las economías de escala, transfor-

mando las barreras de entrada y redefiniendo la relación entre las industrias y sus distintos proveedores, 

acreedores, clientes y competidores. 

 En los últimos dos meses de 2010, el total de las ventas minoristas realizadas por Internet aumentó 

15.4% en comparación con el monto de 2009. Las compras online de ropa en los sitios de tiendas espe-

cializadas se incrementaron 25%, aunque la gente sigue prefiriendo tocar la ropa y probársela.2 Hoy en 

día las ventas por Internet representan más o menos 10% de todas las ventas minoristas, sin contar las 

compras de automóviles y gasolina. 

 Para capitalizar eficazmente el comercio electrónico, varias empresas han creado dos nuevos puestos: 

director de información (CIO, chief information officer) y director de tecnología (CTO, chief technology 
officer). Esta tendencia refleja la creciente importancia de las tecnologías de la información (TI) en la ad-

ministración estratégica. El CIO y el CTO trabajan en conjunto con el objetivo de asegurar que la informa-

ción necesaria para formular, implementar y evaluar estrategias esté disponible dónde y cuándo se requiera. 

En ellos recae la responsabilidad de desarrollar, mantener y actualizar las bases de datos de la empresa. El 

CIO es más bien un gerente que administra la relación de la compañía con sus accionistas; por su parte, 

el CTO tiene un perfil más técnico y se enfoca en asuntos como la adquisición y el procesamiento de datos, la 

administración de los sistemas de apoyo para la toma de decisiones y la adquisición de software y hardware. 

 Las fuerzas tecnológicas representan importantes oportunidades y amenazas que se debe considerar 

al formular estrategias. Los avances tecnológicos pueden afectar significativamente los productos, los 

servicios, los mercados, los proveedores, los distribuidores, los competidores, los clientes, los procesos 

de fabricación, las prácticas de marketing y la posición competitiva de las organizaciones. Además, tienen 

 TABLA 3-5   Algunas variables políticas, gubernamentales y legales 

 Regulaciones y desregulaciones gubernamentales 

 Cambios en las leyes fiscales 

 Aranceles especiales 

 Comités de acción política 

 Tasas de participación de los votantes 

 Número, severidad y ubicación de las manifestaciones gubernamentales 

 Número de patentes 

 Cambios en las leyes de patentes 

 Leyes de protección del medio ambiente 

 Nivel de los gastos de defensa 

 Legislación sobre la igualdad de empleos 

 Nivel de los subsidios gubernamentales 

 Legislación antimonopolios 

 Relaciones del país con otras naciones clave 

 Relaciones del país con otras naciones clave 

 Relaciones del país con otras naciones clave 

 Relaciones del país con otras naciones clave 

 Regulaciones de importación y exportación 

 Cambios en la política fiscal y monetaria del gobierno 

 Condiciones políticas en otros países 

 Leyes locales, estatales y federales especiales 

 Actividades de cabildeo 

 Monto de los presupuestos del gobierno 

 Mercados mundiales de petróleo, divisas y mano de obras 

 Ubicación y severidad de las actividades terroristas 

 Elecciones locales, estatales y nacionales 
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la capacidad de crear nuevos mercados, lo cual da como resultado la proliferación de nuevos y mejores 

productos, la modificación de las posiciones relativas de costos competitivos en una industria, y volver 

obsoletos los productos y servicios existentes. Asimismo, pueden reducir o eliminar las barreras de costos 

entre los negocios, reducir el tiempo de producción, generar escasez de habilidades técnicas, y generar 

cambios en los valores y expectativas de los empleados, gerentes y clientes. Por último, los avances 

tecnológicos pueden crear nuevas ventajas competitivas, más poderosas que las ventajas existentes. En 

la actualidad ninguna compañía o industria está aislada de los nuevos desarrollos tecnológicos. En las in-

dustrias de alta tecnología, la identificación y evaluación de oportunidades y amenazas tecnológicas clave 

constituyen la parte más importante de la auditoría externa de administración estratégica. 

 Las organizaciones que tradicionalmente han limitado sus gastos en tecnología a lo que pueden pagar 

después de cumplir sus requerimientos financieros y de marketing necesitan un cambio urgente de menta-

lidad. El ritmo de la transformación tecnológica es cada vez más rápido, y está arrasando con toda clase de 

negocios día tras día. Un punto de vista que va generalizándose indica que la administración de la tecnología 

es una de las responsabilidades clave de los estrategas. Las empresas deben buscar estrategias que permitan 

aprovechar las oportunidades tecnológicas y lograr ventajas competitivas y sostenibles en el mercado. 

 En la práctica, las decisiones críticas sobre tecnología suelen delegarse con demasiada frecuencia 

a niveles organizacionales más bajos, o se toman sin entender realmente sus implicaciones estratégicas. 

Muchos estrategas destinan incontables horas a determinar la participación de mercado, a posicionar 

productos en términos de características y precio, a pronosticar las ventas y el tamaño del mercado, y a 

monitorear a los distribuidores; sin embargo, la tecnología rara vez recibe la misma atención. 

 No todos los sectores de la economía se ven afectados de igual manera por los desarrollos tecnoló-

gicos. Industrias como la de comunicaciones, la electrónica, la aeronáutica y la farmacéutica son mucho 

más volátiles que la industria textil, la forestal y la metalúrgica.  

  Fuerzas competitivas 
 Una parte importante de las auditorías externas es la identificación de las firmas rivales y la determina-

ción de sus fortalezas, debilidades, capacidades, oportunidades, amenazas, objetivos y estrategias. 

 Por ejemplo, Tupperware Brands Corp. (TBC) produce y vende productos para el hogar y artículos 

de belleza. TBC compite intensamente con Avon Products y Newell Rubbermaid. Las demostraciones de 

Tupperware se volvieron sinónimo de la vida suburbana estadounidense en la década de 1950, cuando los 

vendedores independientes organizaban reuniones para comercializar sus contenedores de plástico. Hoy 

en día TBC cuenta con una fuerza de ventas de aproximadamente 2.6 millones de personas en alrededor 

de 100 países, y obtiene más del 80% de sus utilidades anuales –que suman 2 300 millones de dólares- 

fuera de Estados Unidos. La tabla 3-6 compara a Tupperware con sus dos más grandes competidores. 

Observe que TBC supera a Avon y a Rubbermaid en casi todos los parámetros.  

 Recopilar y evaluar información sobre los competidores es esencial para la formulación exitosa de 

estrategias. Identificar a los principales competidores no siempre es fácil, porque muchas empresas tienen 

divisiones que compiten en diferentes industrias. Además, debido a razones competitivas, muchas empre-

sas multidivisionales no proporcionan información sobre las ventas y las ganancias de sus diferentes divi-

siones. Por otra parte, las compañías privadas no hacen pública su información financiera o de marketing. 

Al momento de realizar una auditoría externa es importante formular preguntas sobre los competidores 

como las que aparecen en la tabla 3-7.  

 La competencia en prácticamente todas las industrias puede describirse como intensa, y algunas veces, 

encarnizada. Por ejemplo, en Estados Unidos las farmacias Walgreens y CVS suelen tener puntos de venta 

muy cercanos entre sí, y pelean a diario por ofrecer precios más bajos y un mejor servicio al cliente. Casi to-

das las agencias distribuidoras de automóviles también se ubican cerca unas de otras. Las cadenas de super-

mercados Dollar General, de Goodlettsville, Tennessee, y Family Dollar, de Matthews, Carolina del Norte, 

compiten intensamente en precios para atraer a los clientes y alejarlos de Wal-Mart. Best Buy hizo todos los 

esfuerzos posibles por abaratar sus precios y sacar por completo del mercado a Circuit City. 

 Son siete las características que describen a las compañías más competitivas: 

    1.   Les importa mucho la participación de mercado; el punto de participación 90 no es tan importante 

como el 91, y nada es más peligroso que caer al 89.  

   2.   Comprenden y recuerdan con precisión en qué negocio están participando.  

   3.   No les importa si algo está funcionando bien, porque consideran que siempre hay oportunidad de 

arreglarlo o mejorarlo; esto es válido no sólo para los productos, sino para la compañía en general, 

si es necesario.  
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 TABLA 3-6   MPC real para Tupperware 

 TUPPERWARE  AVON  RUBBERMAID 

 Factores críticos 
para el éxito  Ponderación  Calificación Puntuación   Calificación  Puntuación  Calificación  Puntuación 

 Publicidad  0.15  1  0.15  3  0.45  4  0.60 

 Servicio al cliente  0.03  3  0.09  2  0.06  1  0.03 

 Competitividad 

 en precios 

 0.05  2  0.01  3  0.15  4  0.20 

 Experiencia de la alta 

 dirección 

 0.14  4  0.56  3  0.42  2  0.28 

 Calidad de los productos  0.08  4  0.32  3  0.24  2  0.16 

 Comercio electrónico  0.09  1  0.09  3  0.27  2  0.18 

 Posición financiera  0.15  4  0.60  3  0.45  2  0.30 

 Lealtad del cliente  0.04  4  0.16  3  0.12  1  0.04 

 Expansión global  0.08  4  0.32  2  0.16  1  0.08 

 Distribución de ventas  0.06  4  0.24  2  0.12  1  0.06 

 Participación de 

 mercado 

 0.08  2  0.16  4  0.32  3  0.24 

 Oferta de líneas de 

 productos 

 0.05  4  0.20  2  0.10  3  0.15 

 Total  1.00  2.99  2.86  2.32 

  Fuente: Basado en información proporcionada por Eddie Guzmán y David Campbell Jr.  

 TABLA 3-7   Preguntas clave sobre los competidores 

    1.   ¿Cuáles son las principales fortalezas de los competidores?  

   2.   ¿Cuáles son las principales debilidades de los competidores?  

   3.   ¿Cuáles son los principales objetivos y estrategias de los competidores?  

   4.   ¿Cómo responderán los competidores más importantes ante las tendencias económicas, sociales, cultura-

les, demográficas, ambientales, políticas, gubernamentales, legales, tecnológicas y competitivas que 

afectan a nuestra industria?  

   5.   ¿Qué tan vulnerables son los principales competidores ante nuestras estrategias empresariales alternativas?  

   6.   ¿Qué tan vulnerables son nuestras estrategias alternativas ante un contraataque exitoso por parte de nuestros 

competidores más importantes?  

   7.   ¿Cómo están posicionados nuestros productos o servicios en relación con los de nuestros competidores 

más importantes?  

   8.   ¿En qué medida están entrando nuevas compañías a esta industria, y hasta qué punto están dejando esta 

industria las viejas compañías?  

   9. ¿Cuáles factores clave han dado como resultado nuestra posición competitiva actual en esta industria?  

   10.   ¿Cómo han cambiado las calificaciones de ventas y utilidades de los principales competidores en la indu-

stria durante los últimos años? ¿A qué se debe ese cambio?  

   11.   ¿Cuál es la naturaleza de las relaciones de los proveedores y los distribuidores en esta industria?  

   12.   ¿En qué medida podrían ser una amenaza los productos o servicios sustitutos para los competidores que 

participan en esta industria?   

   4. Conocen la importancia de la innovación y saben que nada se desvanece tan rápido como el éxito, 

sobre todo en los negocios determinados por la tecnología.  

   5.   Están conscientes de que las adquisiciones son esenciales para el crecimiento; las compras más exi-

tosas se realizan en nichos que aportan una tecnología o un mercado relacionado.  

   6.   La gente hace la diferencia. ¿Está cansado de escuchar esto? Qué mal por usted.  

   7.   La calidad no tiene sustituto, y no hay amenaza más grande que no ser competitivo en materia de 

costos a nivel global.3   
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  Programas de inteligencia competitiva 
 ¿Qué es la inteligencia competitiva? De acuerdo con la definición formal citada por la Society of 

Competitive Intelligence Professionals (SPIC) en su sitio web, la inteligencia competitiva (IC) es un pro-

ceso sistemático y ético para recabar y analizar información sobre las actividades y tendencias empresa-

riales generales de la competencia, con el propósito de promover los objetivos de una compañía. 

 La inteligencia competitiva adecuada constituye una de las claves para el éxito tanto en el mundo de 

los negocios como en la milicia. Entre más información y conocimientos pueda obtener una compañía 

respecto de sus competidores, mayores probabilidades tendrá de formular e implementar estrategias efi-

caces. Las debilidades de los principales competidores pueden representar oportunidades externas, y sus 

fortalezas podrían constituir amenazas clave. 

 En 2009 Starwood Hotels & Resorts Worldwide demandó a Hilton Hotels Corp. por supuestamente 

haberle robado más de 100 000 documentos confidenciales electrónicos e impresos que contenían “infor-

mación muy relevante en términos de competencia”, en particular datos sobre su exclusivo Hotel W. En la 

demanda se alega que dos ejecutivos de Starwood, Ross Klein y Amar Lalvani, renunciaron a la empresa 

llevándose esta información y luego se unieron a Hilton. “Éste es el caso de espionaje corporativo, robo 

de secretos comerciales, competencia injusta y fraude cibernético más evidente que pudiera imaginarse”. 

Además de obtener una fuerte compensación monetaria (75 millones de dólares), Starwood logró que se 

impusiera a Hilton la prohibición —con una vigencia de dos años— de abrir nuevos hoteles de su marca 

de lujo, Danizen. Hilton es propiedad de Blackstone Group. 

 Contratar a altos ejecutivos de las compañías rivales es otra forma en que las empresas obtienen 

inteligencia competitiva. Sólo dos dí as después de que el director de operaciones (COO) de Facebook, 

Owen Van Natta, dejara la compañía, aceptó el puesto de CEO en MySpace, reemplazando a su entonces 

presidente ejecutivo y cofundador, Chris DeWolfe. Van Natta también había sido director de ingresos y 

vicepresidente de operaciones de Facebook.  Google Inc. está perdiendo personal de alto nivel que luego 

va a trabajar a Facebook, Twitter y LinkedIn, todas ellas empresas privadas capaces de atraer a ingenieros 

y ejecutivos de primera línea ofreciéndoles acciones con valor previo a la oferta pública. Por ejemplo, 

la COO de Facebook, Sheryl Sandberg, antes había sido vicepresidenta de ventas y operaciones online 

de Google, y el vicepresidente de publicidad y operaciones globales de Facebook, David Fischer, ocupó 

previamente ese mismo puesto en Google. Tan sólo en 2010, Facebook pasó de mil a dos mil empleados, 

Twitter de 100 a 300, y LinkedIn de 450 a novecientos.

 Muchos ejecutivos se desarrollaron cuando la situación de las grandes empresas era tan sólida como 

para no preocuparse demasiado por la competencia, o siquiera por recabar inteligencia competitiva sobre 

la misma. Para perjuicio de sus organizaciones, un buen número de estos ejecutivos sigue aferrándose a 

esa actitud. De hecho son muy pocos los planes de estudio de MBA que ofrecen un curso de inteligencia 

competitiva o inteligencia empresarial, lo cual refuerza ese punto de vista. En consecuencia, entre los eje-

cutivos de hoy persisten tres percepciones erróneas acerca de la inteligencia de negocios: 

    1.   La implementación de un programa de inteligencia requiere mucha gente, computadoras y otros recursos.  

   2.   Recabar inteligencia sobre los competidores viola las leyes antimonopólicas; la inteligencia de ne-

gocios es equivalente al espionaje.  

   3.   La recopilación de datos de inteligencia es una práctica de negocios antiética.4   

 Cualquier plática con un competidor acerca de los precios, el mercado o la distribución geográfica 

puede representar una violación a los estatutos antimonopólicos. Sin embargo, ésta no es razón para que 

la empresa subestime la necesidad de recabar información sobre sus competidores de manera sistemática 

con propósitos de planificación estratégica, ni para que ignore los beneficios que esto conlleva. Internet es 

un excelente medio para reunir información sobre la competencia. Los datos recopilados por empleados, 

gerentes, proveedores, distribuidores, clientes, acreedores y asesores también pueden hacer la diferencia 

entre tener un conocimiento superior sobre la competencia en general, o contar únicamente con informa-

ción promedio. 

 Las empresas necesitan un programa de inteligencia competitiva (IC) eficaz. Los tres objetivos bási-

cos de un programa de IC son: (1) ofrecer una comprensión general de una industria y las compañías que 

compiten en ella; (2) identificar las áreas de vulnerabilidad de los competidores y evaluar el impacto 

que pudieran tener sobre éstos las acciones estratégicas que se quiere implementar, y (3) identificar los 

movimientos que pudiera realizar un competidor con el resultado potencial de poner en peligro la posi-

ción de una compañía en el mercado.5 La información sobre la competencia también resulta útil para la 

toma de decisiones en torno de la formulación, implementación y evaluación de estrategias. Un programa 
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eficaz de IC permite que todas las áreas de la compañía tengan acceso a información consistente y verifi-

cable al momento de tomar decisiones. Todos los miembros de la organización, desde el director general 

hasta los guardias de seguridad, son valiosos agentes de inteligencia y deben sentirse parte del proceso de 

IC. Entre las características especiales que identifican un programa de IC exitoso están la flexibilidad, la 

utilidad, la oportunidad y la cooperación entre funciones. 

 El creciente énfasis que se hace actualmente en el análisis competitivo queda evidenciado por el 

hecho de que cada vez más corporaciones incluyen esta función en sus organigramas, utilizando títulos 

como director de análisis competitivo, gerente de estrategia competitiva, director de servicios de infor-

mación o subdirector de evaluación competitiva. Las responsabilidades de un director de análisis com-
petitivo incluyen planificar, recopilar datos, analizarlos, facilitar el proceso de recabar y analizar datos, 

transmitir la información de manera periódica, investigar asuntos especiales y reconocer qué datos son 

importantes y quién necesita conocerlos. La inteligencia competitiva no es espionaje corporativo, ya que 

el 95% de la información que una empresa necesita para tomar decisiones estratégicas se encuentra dis-

ponible y accesible para todo público. Las fuentes de información competitiva incluyen publicaciones es-

pecializadas, avisos de ocasión, artículos periodísticos y documentos gubernamentales, así como clientes, 

proveedores, distribuidores, los mismos competidores, e Internet. 

 Para obtener información jamás deben emplearse tácticas poco éticas, como el soborno, la interven-

ción de líneas telefónicas y la piratería informática. Marriott y Motorola, dos empresas estadounidenses 

que hacen un buen trabajo de recopilación de información sobre la competencia, coinciden en que todos 

los datos deseables pueden conseguirse sin tener que recurrir a este tipo de artilugios.  

  Uniformidad del mercado y similitud de recursos 
 Por definición, los competidores son empresas que ofrecen productos y servicios similares en el mismo 

mercado. Los mercados pueden estar determinados por áreas geográficas o por segmentos de producto. 

Por ejemplo, en la industria de las aseguradoras los mercados se dividen en comercial/consumidor; 

salud/vida o Europa/Asia. Los investigadores utilizan términos como uniformidad del mercado y si-
militud de recursos para analizar la rivalidad entre competidores. La uniformidad del mercado puede 

definirse como el número y la importancia de los mercados en los que una empresa compite con sus 

rivales.6 La similitud de recursos es la medida en que pueden compararse el tipo y la cantidad de recur-

sos internos de una empresa con los de un rival.7 Una manera de analizar la competitividad entre dos 

o más empresas consiste en investigar la uniformidad del mercado y la similitud de recursos, y deter-

minar al mismo tiempo cuáles son las áreas que podrían generar una ventaja competitiva dentro de la 

cadena de valor de cada compañía.   

  Análisis competitivo: modelo de las 
cinco fuerzas de Porter 
 Como se ilustra en la figura 3-3, el modelo de las cinco fuerzas de Porter del análisis competitivo es 

un enfoque ampliamente utilizado para desarrollar estrategias en muchas industrias. La intensidad de 

la competencia entre empresas varía mucho de una industria a otra. La tabla 3-8 muestra el margen 

de utilidad bruta promedio y las ganancias por acción en las diferentes industrias. Observe la considera-

ble variación que hay entre los distintos sectores. Por ejemplo, el margen de utilidad bruta va de 59.28% 

a 24.50%, mientras que las ganancias por acción van de 2.45 a 0.18 dólares. Observe también que las 

librerías con presencia física exclusiva tienen las ganancias más bajas por acción, lo que implica que en 

esa industria existe una feroz competencia. La intensidad de la competencia es más alta en industrias de 

bajas ganancias. El impacto colectivo de las fuerzas competitivas es tan brutal en algunas industrias, que 

el mercado es claramente “poco atractivo” desde el punto de vista de la obtención de utilidades. La riva-

lidad entre las empresas existentes es severa, los nuevos rivales pueden entrar en la industria con relativa 

facilidad, y tanto proveedores como clientes tienen cierta influencia en las negociaciones. De acuerdo 

con Porter, la naturaleza de la competitividad en una industria dada estaría conformada por cinco fuerzas:   

    1.   Rivalidad entre empresas competidoras  .

   2.   Entrada potencial de nuevos competidores  .

   3.   Desarrollo potencial de productos sustitutos  .

   4.   Poder de negociación de los proveedores  .

   5.   Poder de negociación de los consumidores   .
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 TABLA 3-8   Competitividad en algunas industrias (datos de 2010) 

 Margen de utilidad bruta 
(%) 

 Ganancias 
por acción ($) 

 Farmacéutica  59.28  1.63 

 Telecomunicaciones  57.37  0.76 

 Fragancias/Cosméticos  46.12  1.16 

 Banca  30.78  0.09 

 Librerías  35.78  0.18 

 Productores de alimentos  30.54  0.65 

 Petróleo y gas  32.96  1.68 

Aerolíneas  29.59  0.69 

 Maquinaria/Construcción  27.53  2.45 

Productos de papel  24.50  1.38 

  Fuente: Basado en información de www.finance.yahoo.com; consulta realizada el 10 de mayo de 2011.  

 En el modelo de las cinco fuerzas de Porter, los tres pasos siguientes pueden indicar si el nivel de 

competencia en una industria determinada podría permitir que la compañía obtenga utilidades aceptables: 

    1.   Identificar los aspectos o elementos clave de cada una de las fuerzas competitivas que impactan a la 

empresa.  

   2.   Evaluar qué tan fuerte e importante es cada elemento para la compañía.  

   3.   Tomando en consideración la fuerza conjunta de los elementos, decidir si para la empresa vale la 

pena entrar o permanecer en la industria.   

  Rivalidad entre empresas competidoras 
 La rivalidad entre empresas competidoras suele ser la más poderosa de las cinco fuerzas competitivas. 

Las estrategias de una empresa únicamente pueden tener éxito en la medida en que le proporcionen una 

ventaja competitiva sobre las estrategias de las empresas rivales. Los cambios de estrategia que ponga en 

práctica una empresa podrían dar lugar a represalias como la reducción de precios, las mejoras a la cali-

dad, la introducción de nuevas características en los productos, el ofrecimiento de servicios, la extensión 

de garantías y el aumento de publicidad. 

 Internet, junto con el uso de una moneda común en Europa, permite que los consumidores hagan 

fácilmente comparaciones de precios entre los diferentes países. Considere por un momento las implica-

ciones que esto tiene para los distribuidores de automóviles, quienes solían saber todo acerca del precio 

de un automóvil nuevo mientras el consumidor sabía muy poco. El consumidor podía negociar, pero si 

no contaba con la información rara vez podía ganar. Hoy en día es posible buscar online ofertas de auto-

 FIGURA 3-3 
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móviles publicadas por los distribuidores cercanos, 

lo que permite encontrar el precio más atractivo y las 

mejores condiciones de compra. Ahora el consumidor 

sí tiene oportunidad de ganar. Lo mismo ocurre hoy 

en día en muchas —por lo decir la mayoría— de las 

transacciones comerciales negocio a consumidor y 

negocio a negocio. 

 La intensidad de la rivalidad entre empresas 

competidoras tiende a aumentar a medida que el nú-

mero de competidores se incrementa, conforme éstos 

se vuelven similares en cuanto a tamaño y capacidad, 

cuando la demanda por los productos de la indus-

tria disminuye, y cuando la reducción de precios se 

convierte en algo común. La rivalidad también crece 

cuando: los consumidores pueden cambiar de marca 

fácilmente; las barreras para abandonar el mercado 

son altas; los costos fijos son elevados; el producto 

es perecedero; la demanda del consumidor crece 

lentamente o declina hasta el punto en que los rivales 

terminan con un exceso de capacidad y/o de inventario; 

los bienes que se venden son productos básicos (difíci-

les de diferenciar, como la gasolina); las compañías 

rivales son diversas en cuanto a estrategias, orígenes y cultura, y cuando las fusiones y adquisiciones son 

comunes en la industria. Al intensificarse la rivalidad entre las empresas competidoras las utilidades de 

la industria disminuyen tanto, que en algunos casos ésta pierde todo su atractivo. Cuando las compañías 

competidoras detectan alguna debilidad en sus rivales, por lo general redoblan sus esfuerzos de marketing 

y producción para capitalizar la “oportunidad”. La tabla 3-9 resume las condiciones que causan una alta 

rivalidad entre compañías competidoras.   

  Entrada potencial de nuevos competidores 
 Siempre que existe la posibilidad de que nuevas empresas entren fácilmente a una industria en particular, 

la intensidad de la competitividad aumenta. Sin embargo, las barreras contra el ingreso pueden incluir la 

necesidad de lograr rápidamente economías de escala, la necesidad de obtener tecnología y conocimientos 

técnicos especializados, falta de experiencia, una fuerte lealtad por parte de los consumidores, sólidas pre-

ferencias por determinadas marcas, grandes requerimientos de capital, carencia de canales de distribución 

adecuados, políticas de regulación gubernamental, aranceles, dificultad de acceso a las materias primas, 

posesión de patentes, ubicaciones poco deseables, el contraataque por parte de empresas bien afianzadas, y 

la potencial saturación del mercado. 

 Incluso habiendo numerosas barreras contra la entrada, algunas veces se da el ingreso de nuevas em-

presas a la industria gracias a que cuentan con productos de alta calidad, precios más bajos y considerables 

recursos de marketing. Por lo tanto, el trabajo del estratega es identificar a las nuevas empresas que podrían 

entrar al mercado, vigilar las estrategias de las nuevas compañías rivales, contraatacar cuando se requiera, y 

capitalizar las fortalezas y oportunidades existentes. Cuando la amenaza de que nuevas empresas entren a la 

industria es fuerte, las compañías que ya participan en ella tienden a fortalecer sus posiciones y a poner en 

práctica acciones como reducción de precios, extensión de garantías, incorporación de nuevas característi-

cas, u ofrecimiento de financiamientos especiales para disuadir a los nuevos participantes.  

  Desarrollo potencial de productos sustitutos 
 En muchas industrias las empresas compiten muy de cerca con los fabricantes de productos sustitutos 

que participan en otras industrias. Un ejemplo son los productores de contenedores de plástico, que 

compiten con los productores de vidrio, cartón y latas de aluminio, y los fabricantes de paracetamol, 

que compiten con los productores de otros remedios para el dolor de cabeza y otros malestares. La pre-

sencia de productos sustitutos pone un tope al precio que se puede cobrar antes de que los consumidores 

cambien al producto sustituto. Estos límites de precio determinan también la ganancia máxima y provocan 

una competencia más intensa entre rivales. Por ejemplo, los productores de anteojos y lentes de contacto 

enfrentan crecientes presiones competitivas debido a la existencia de la cirugía ocular correctiva con rayo 

 TABLA 3-9    Condiciones que provocan una alta 
rivalidad entre compañías competidoras 

    1.   Número elevado de compañías competidoras  

   2.   Semejanzas en el tamaño de las compañías competidoras  

   3.   Similitud en la capacidad de las compañías competidoras  

   4.   Reducción de la demanda de los productos de la industria  

   5.   Caída de los precios de productos/servicios de la industria  

   6.   Cuando los consumidores pueden cambiar de marca con facilidad  

   7.   Cuando las barreras para abandonar el mercado son altas  

   8.   Cuando las barreras para entrar al mercado son bajas  

   9.   Cuando los costos fijos son elevados entre las compañías competidoras  

   10.   Cuando los productos son perecedero  s

   11.   Cuando los rivales tienen un exceso de capacidad  

   12.   Cuando la demanda de los consumidores disminuye  

   13.   Cuando los rivales tienen un exceso de inventario  

   14.   Cuando los rivales venden productos/servicios similares  

   15.   Cuando las fusiones son comunes en la industria   
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láser. Los productores de azúcar enfrentan presiones similares a causa de los edulcorantes artificiales. Los 

periódicos y las revistas enfrentan presiones competitivas de productos sustitutos disponibles en Internet 

y en la televisión por cable. La magnitud de la presión competitiva que se deriva del desarrollo de pro-

ductos sustitutos generalmente se hace evidente en los planes de los rivales para expandir la capacidad de 

producción, así como en sus estimados de crecimiento de ventas y utilidades. 

 Las presiones competitivas que surgen por los productos sustitutos aumentan a medida que el precio 

relativo de éstos disminuye, y conforme el costo en que incurren los consumidores por cambiar a ellos 

también se reduce. La fuerza competitiva de los productos sustitutos se mide mejor por la participación 

de mercado que logran esos productos, así como por los planes que hacen las empresas fabricantes para 

incrementar su capacidad y su penetración de mercado. 

 Por ejemplo, la circulación de los diarios estadounidenses continúa en un drástico descenso, con 

excepción de The Wall Street Journal y algunos otros. La creciente popularidad de los diarios gratuitos en 

web y las noticias “en tiempo real” online son dos de los factores clave que han impactado negativamente 

los diarios impresos tradicionales, como el New York Times y Los Angeles Times, entre otros.  

  Poder de negociación de los proveedores 
 El poder de negociación de los proveedores también afecta la intensidad de la competencia en una indus-

tria, sobre todo cuando hay un gran número de proveedores, cuando sólo existen unas cuantas materias 

primas sustitutas, o cuando el costo de cambiar a otras materias primas es especialmente alto. A menudo 

proveedores y productores se ven más beneficiados si se ayudan entre sí con precios razonables, mejor 

calidad, desarrollando nuevos servicios, haciendo entregas a tiempo y reduciendo los costos de inventa-

rio; de esta manera mejoran la rentabilidad de todos los interesados en el largo plazo. 

 Las compañías pueden buscar una estrategia de integración hacia atrás para obtener el control o apro-

piarse de los proveedores. Esta estrategia es especialmente efectiva cuando los proveedores no son con-

fiables, muy costosos o incapaces de satisfacer las necesidades de la empresa de manera constante. Por 

lo general las compañías pueden negociar términos más favorables con los proveedores si la integración 

hacia atrás es una estrategia comúnmente usada entre empresas rivales de una industria. 

 No obstante, en muchas industrias resulta más económico utilizar los servicios de proveedores exter-

nos para adquirir componentes que fabricarlos. Esto ocurre, por ejemplo, en la industria de la maquinaria 

para jardinería, donde los fabricantes de podadoras, cortadoras de césped, sopladoras de hojas y perfi-

ladoras mecánicas como Murray acostumbran adquirir sus pequeños motores con fabricantes externos, 

como Briggs & Stratton, que se especializan en ese tipo de equipo y cuentan con enormes economías de 

escala. 

 Cada vez en más industrias los vendedores están forjando sociedades estratégicas con proveedores 

selectos en un esfuerzo por (1) reducir los costos de inventarios y logística (por ejemplo, mediante entre-

gas a tiempo); (2) acelerar la disponibilidad de componentes de nueva generación; (3) mejorar la calidad 

de las partes y componentes que se proveen, y reducir los índices de defectos, y (4) forzar la obtención de 

ahorros significativos en los costos, tanto para ellos mismos como para sus proveedores.8      

  Poder de negociación de los consumidores 
 Cuando los clientes están concentrados, son muchos o compran por volumen, su poder de negociación re-

presenta una importante fuerza que afecta la intensidad de la competencia en una industria. Si el poder de 

negociación de los consumidores es fuerte, las compañías rivales podrían tratar de responder ofreciendo 

garantías extendidas o servicios especiales para conseguir su lealtad. El poder de negociación de los 

consumidores también aumenta si los productos que se adquieren son estandarizados o no diferenciados. 

Cuando éste es el caso, a menudo los consumidores tendrán mayor oportunidad de negociar el precio de 

venta, la cobertura de la garantía y los paquetes complementarios. 

 Es posible que el poder de negociación de los consumidores sea la más importante de las fuerzas que 

afectan la ventaja competitiva. Los consumidores obtienen un mayor poder de negociación en las siguien-

tes circunstancias: 

    1.   Si pueden cambiar a otras marcas o a productos sustitutos sin incurrir en gastos excesivos  .

   2.   Si son especialmente importantes para el vendedor  .

   3.   Si los vendedores están luchando contra la caída en la demanda del consumidor  .

   4.   Si están informados sobre los productos, precios y costos de los vendedores  .

   5.   Si es su decisión comprar un producto y cuándo hacerlo.9         
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  Fuentes de información externa 
 Las organizaciones tienen a su disposición una enorme cantidad de información estratégica proveniente 

tanto de fuentes publicadas como no publicadas. Entre las fuentes inéditas están las encuestas a los clientes, 

las investigaciones de marketing, los discursos en reuniones de profesionistas y accionistas, los programas 

de televisión, las entrevistas y las conversaciones con los grupos de interés. Por su parte, entre las fuentes de 

información estratégica publicadas están periódicos, revistas especializadas, informes, documentos guber-

namentales, resúmenes, libros, directorios y manuales. Internet le ha facilitado a las empresas la recopila-

ción, asimilación y evaluación de la información. 

 Existen muchos sitios web para recabar información estratégica; los siguientes son siete que el autor 

utiliza de manera rutinaria: 

    1.    http://marketwatch.multexinvestor.com   

   2.    http://moneycentral.msn.com   

   3.    http://finance.yahoo.com   

   4.    www.clearstation.com   

   5.    http://us.etrade.com/e/t/invest/markets   

   6.    www.hoovers.com   

   7.    http://globaledge.msu.edu/industries/     

 Además de los sitios mencionados, la Michigan State University ofrece una excelente fuente de in-

formación industrial en http://globaledge.msu.edu/industries/. Los perfiles industriales que se propor-

cionan en este sitio constituyen una atractiva veta de información, noticias, eventos y datos estadísticos 

de cualquier sector. Además de una gran cantidad de índices, evaluaciones de riesgos e información 

comercial interactiva, también se proporciona una amplia variedad de recursos globales. 

 Otro buen medio de información son las recopilaciones estadísticas industriales publicadas por 

agencias oficiales o por instancias particulares, como las Industry Surveys de Standard & Poor’s y 

las estadísticas sectoriales del Instituto Nacional de Estadística y Geografía de México, por ejemplo. 

Estos documentos están excepcionalmente actualizados y proporcionan información valiosa acerca de 

muchas industrias diferentes. En el caso de Standard & Poor’s cada reporte es autoría de un analista 

investigador industrial, e incluye los siguientes rubros: 

    1.   Entorno actual  .

   2. Tendencias industriales    .

   3.   Cómo opera la industria  .

   4.   Proporciones y estadísticas industriales clave  .

   5.   Cómo analizar una compañía  .

   6.   Glosario de términos industriales  .

   7.   Información industrial adicional  .

   8.   Referencias  .

   9.   Análisis financiero corporativo comparativo    .

  Herramientas y técnicas de pronóstico 
 A principios de 2011 Boeing anunció que, de acuerdo con sus proyecciones, en los próximos 20 años 

China necesitará 4 330 aviones nuevos, valuados en 480 mil millones de dólares, lo que convertiría a ese 

país en el segundo mercado de aviones más grande del mundo, después de Estados Unidos. Boeing pro-

yecta que el mercado de aviones de China crecerá casi al doble de la tasa del resto de la industria a nivel 

global. Con base en estos pronósticos, Boeing planea aumentar su participación de mercado en China 

—que es de 52% en la actualidad— mediante la producción de más jets de un solo pasillo. 

 Los pronósticos son suposiciones basadas en información acerca de las tendencias y eventos futuros. 

Pronosticar es una actividad compleja, debido a la intervención de factores como la innovación tecnoló-

gica, los cambios culturales, la aparición de nuevos productos, la mejora de los servicios, la presencia de 

competidores más fuertes, los cambios en las prioridades del gobierno, los cambiantes valores sociales, las 

condiciones económicas inestables y los acontecimientos imprevistos. A menudo los gerentes deben recurrir 

a pronósticos publicados para identificar eficazmente las oportunidades y amenazas externas clave. 

 La conciencia de que el futuro es una realidad permea todas nuestras acciones y subyace en cada una de 

las decisiones que tomamos. Cuando comemos lo hacemos con la expectativa de quedar satisfechos y estar 

bien nutridos en el futuro; cuando dormimos damos por sentado que en el futuro nos sentiremos descansa-

dos; invertimos energía, dinero y tiempo porque consideramos que nuestros esfuerzos serán recompensados 
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en el porvenir; construimos carreteras suponiendo que los automóviles y camiones las necesitarán más ade-

lante; los padres educan a sus hijos con base en pronósticos según los cuales las nuevas generaciones nece-

sitarán ciertas habilidades, actitudes y conocimientos al crecer. La verdad es que todos hacemos pronósticos 

implícitos a lo largo de nuestra vida diaria. Por lo tanto, la pregunta no es si debemos hacer proyecciones, 

sino cómo podemos hacerlo de manera que nos permita ir más allá de nuestras generalmente inarticuladas 

suposiciones acerca del futuro. ¿Podemos obtener información que nos dé oportunidad de hacer suposicio-

nes (pronósticos) para guiar mejor nuestras decisiones actuales, y lograr así un futuro más promisorio? Si no 

queremos tropezar, debemos ir hacia el porvenir llevando la mente y los ojos bien abiertos.10     

 Algunas veces las organizaciones deben desarrollar sus propias proyecciones. Casi todas las empresas 

pronostican (proyectan) anualmente sus propios ingresos y utilidades. A veces también pronostican su par-

ticipación de mercado o la lealtad de los clientes en áreas locales. Como pronosticar es tan importante en 

la administración estratégica, y dado que la habilidad de pronosticar (en contraste a la habilidad de utilizar 

un pronóstico) es esencial, en este capítulo examinaremos más a fondo algunas herramientas de pronóstico. 

 De manera amplia, las herramientas de pronóstico pueden clasificarse en dos grupos: técnicas cuanti-

tativas y técnicas cualitativas. Los pronósticos cuantitativos son los más apropiados cuando hay datos his-

tóricos disponibles y cuando se espera que las relaciones entre las variables clave sigan siendo las mismas 

en el futuro. Por ejemplo, la regresión lineal se basa en el supuesto de que el porvenir será igual que el 

pasado, lo cual, por supuesto, nunca es así. Conforme las relaciones históricas se vuelven menos estables, 

los pronósticos cuantitativos van perdiendo precisión. 

 Ningún pronóstico es perfecto, e incluso algunos pronósticos son enormemente imprecisos. Este 

hecho acentúa la necesidad de que los estrategas dediquen suficiente tiempo y esfuerzo al análisis de los 

datos en que están basados los pronósticos publicados, y al desarrollo de sus propias proyecciones. Las 

oportunidades y amenazas externas clave pueden identificarse de manera eficaz solamente por medio de 

buenos pronósticos. Los pronósticos acertados pueden proporcionar a las organizaciones ventajas compe-

titivas importantes. En cualquier caso, la proyección es vital en el proceso de administración estratégica y 

en el éxito de las organizaciones. 

  Formulación de suposiciones 
 La planificación sería imposible si no se formularan suposiciones. McConkey las define como “las mejo-

res estimaciones que pueden tenerse en el presente respecto del impacto de los principales factores exter-

nos, sobre los cuales el gerente tiene —si acaso— un control limitado, pero que pueden ejercer un efecto 

significativo en el desempeño o en la habilidad para lograr los resultados deseados”.11 Los estrategas 

enfrentan un sinnúmero de variables e imponderables que no pueden ser controlados o predecibles con 

completa precisión. Sin embargo, al formular estrategias no se debe hacer suposiciones sin fundamentos, 

sino suposiciones razonables basadas en la información disponible. 

 Identificando los eventos futuros que podrían tener un efecto importante en la compañía y formu-

lando suposiciones razonables acerca de esos factores, los estrategas logran sacar adelante el proceso de 

administración estratégica. Las suposiciones sólo son necesarias para las tendencias y eventos futuros 

que tengan mayor probabilidad de afectar de manera significativa el negocio de la compañía. Al estar 

basadas en la mejor información disponible en un momento dado, las suposiciones sirven como puntos de 

verificación de la validez de las estrategias. Si los futuros acontecimientos se desvían significativamente 

de las suposiciones, los estrategas saben que se requerirán acciones correctivas. En caso de carecer de su-

posiciones razonables, el proceso de formulación de estrategias podría perder su eficacia. Por lo general 

las empresas que cuentan con la mejor información hacen las suposiciones más precisas, lo que puede 

generarles ventajas competitivas importantes.   

  Análisis industrial: la matriz de evaluación de factores 
externos (EFE) 
 La matriz de evaluación de factores externos (EFE) permite que los estrategas resuman y evalúen infor-

mación económica, social, cultural, demográfica, ambiental, política, gubernamental, legal, tecnológica 

y competitiva. Como se ilustra en la tabla 3-10, las matrices EFE pueden desarrollarse en cinco pasos:  

    1.   Elabore una lista de los factores externos clave identificados en el proceso de auditoría externa. 

Incluya un total de entre 15 y 20 factores, teniendo en consideración tanto las oportunidades como 

las amenazas que afectan a la empresa y a la industria en donde ésta opera. Primero liste las opor-

tunidades y después las amenazas. Sea tan específico como pueda, utilizando porcentajes, propor-
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 TABLA 3-10   Matriz EFE para un complejo cinematográfico de diez salas 

 Factores externos clave  Ponderación  Calificación 
 Puntuación 
ponderada 

 Oportunidades 

  1. La población en donde se localiza el complejo está creciendo 8% anualmente  0.05  3  0.15 

  2. La universidad local se está expandiendo 6% anualmente  0.08  4  0.32 

  3. El competidor más importante en la ciudad dejó de operar recientemente  0.08  3  0.24 

  4. La demanda para asistir a los cines está creciendo 10% anualmente  0.07  2  0.14 

  5. Se están desarrollando dos nuevos vecindarios a 5 kilómetros de distancia  0.09  1  0.09 

  6. El ingreso disponible entre los ciudadanos creció 5% el año anterior  0.06  3  0.18 

  7. La tasa de desempleo en la localidad bajó a 3.1%  0.03  2  0.06 

 Amenazas 

  8. La tendencia hacia una alimentación saludable está erosionando las ventas por concesión  0.12  4  0.48 

  9. La demanda de películas online y DVD está creciendo 10% anualmente  0.06  2  0.12 

 10. La propiedad comercial adyacente a los cines está en venta  0.06  3  0.18 

 11. La universidad local está instalando una sala de cine en su campus  0.04  3  0.12 

 12. El impuesto predial municipal y estatal aumentará 25% este año  0.08  2  0.16 

 13. Los grupos religiosos locales se oponen a que se proyecten películas para adultos  0.04  3  0.12 

 14. El alquiler de películas en la tienda Blockbuster de la localidad se incrementó 12%  0.08  2  0.16 

 15. El alquiler de películas por televisión de paga aumentó 15% en el último cuatrimestre  0.06  1  0.06 

  Total    1.00    2.58  

ciones y números comparativos siempre que sea posible. Recuerde que Edward Deming decía: 

“Nuestra confianza está puesta en Dios. Todos los demás sólo nos proporcionan datos”.  

   2.   Asigne a cada factor una ponderación que oscile entre 0.0 (no importante) y 1.0 (muy importante). 

La ponderación indica la relevancia que tiene ese factor para alcanzar el éxito en la industria donde 

participa la empresa. A menudo las oportunidades reciben valores de ponderación más altos que las 

amenazas, pero a éstas se les puede asignar una ponderación elevada si son especialmente severas o 

peligrosas. La determinación de las ponderaciones más apropiadas puede lograrse comparando a los 

competidores exitosos con los no exitosos, o analizando el factor y llegando a un consenso grupal. 

La suma de todas las ponderaciones asignadas a los factores debe ser igual a 1.0.  

   3.   Asigne a cada factor externo clave una calificación de 1 a 4 puntos para indicar qué tan eficazmente 

responden las estrategias actuales de la empresa a ese factor, donde 4 = la respuesta es superior, 3 = la 
respuesta está por encima del promedio, 2 = la respuesta es promedio y 1 = la respuesta es deficiente. 

Las calificaciones se basan en la efectividad de las estrategias de la empresa; por lo tanto, la califica-

ción depende de la empresa, mientras que las ponderaciones del paso 2 se basan en la industria. Es 

importante observar que tanto las amenazas como las oportunidades pueden recibir 1, 2, 3 o 4 puntos.  

   4.   Multiplique la ponderación de cada factor por su calificación, para determinar una puntuación ponderada.  

   5.   Sume las puntuaciones ponderadas para cada variable, con el fin de determinar la puntuación ponde-

rada total para la organización.   

 Sin importar el número de oportunidades o amenazas clave incluidas en una matriz EFE, la puntuación 

ponderada total más alta posible para una organización es de 4.0, y la más baja posible es de 1.0. La puntua-

ción ponderada total promedio es de 2.5. Una puntuación ponderada total de 4.0 indica que la organización 

está respondiendo extraordinariamente bien a las oportunidades y amenazas existentes en su industria. En otras 

palabras, las estrategias de la empresa aprovechan de manera eficaz las oportunidades existentes, y minimizan 

los posibles efectos adversos de las amenazas externas. Una puntuación total de 1.0 indica que las estrategias 

de la empresa no están ayudando a capitalizar las oportunidades ni evitando las amenazas externas. 

 En la tabla 3-10 se presenta un ejemplo de aplicación de la matriz EFE para un complejo de cines 

que cuenta con diez salas. Observe que el factor más relevante para tener éxito en este negocio es “La 

tendencia hacia una alimentación saludable está erosionando las ventas por concesión”, tal como se in-

dica mediante la ponderación de 0.12. También es importante observar que el cine local está manejando 

muy bien dos factores: “La universidad local se está expandiendo 6% anualmente” y “La tendencia hacia 
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 TABLA 3-11   Matriz EFE real para UPS, Inc. 

 Oportunidades  Ponderación  Calificación 
 Puntuación 
ponderada 

  1. El mercado europeo produce ~50% de las utilidades internacionales  0.04  4  0.16 

  2. África está alcanzando un buen nivel de desarrollo comercial  0.03  2  0.06 

  3. >24 alianzas con compañías de entrega asiáticas  0.07  2  0.14 

  4. El mercado internacional está creciendo 10% más rápido el estadounidense  0.03  4  0.12 

  5.  Los clientes están subcontratando hasta el cien por ciento de la cadena de 

suministro a un menor costo 

 0.10  3  0.30 

  6.  El uso de sistemas inalámbricos para rastrear información se ha incrementado 

a nivel internacional 

 0.03  2  0.06 

  7.  Se ha implementado tecnología telemática en ~12 000 vehículos de UPS 

estadounidenses 

 0.03  2  0.06 

  8.  Los vehículos híbridos están disponibles para sumarse a la flotilla de 

automóviles de combustibles alternativos de UPS 

 0.06  3  0.18 

  9. Sólo 43.2% de los empleados no están sindicalizados  0.07  2  0.14 

 10.  Los modelos de negocio directo al cliente requieren servicios de entrega que 

sean cien por ciento eficaces 

 0.03  2  0.06 

   Amenazas   

 11.  Incurrió en un cargo de 77 millones de dólares por obligaciones en moneda 

extranjera 

 0.10  3  0.30 

 12.  Las variaciones en los precios del combustible para jets y el diesel causan fluc-

tuaciones en los recargos, desde un aumento de 13% hasta una reducción 21.2% 

 0.08  3  0.24 

 13.  Fluctuación adversa en el tipo de cambio (un descenso de 7.2% este año)  0.03  2  0.06 

 14.  La normatividad contable requiere una nueva medición de los planes de pen-

sión y prestaciones = una reducción de 44 millones de dólares al ingreso 

 0.04  1  0.04 

 15.  Cambio de 1% en las tasas de la tendencia del costo de los servicios de salud 

= aumento de 83 millones de dólares por prestación de beneficios posteriores 

a la jubilación  

 0.06  3  0.18 

 16. El socio de la empresa conjunta para Dubái posee 20% de las opciones de venta  0.03  2  0.06 

 17.  Ganancias mal distribuidas de las cuotas no estadounidenses ~2 200 millones 

de dólares 

 0.05  2  0.10 

 18. Los consumidores esperan “operaciones de negocios verdes”  0.04  3  0.12 

 19. Las tasas de desempleo en Estados Unidos continúan siendo de más o menos 10%  0.03  2  0.06 

 20.  FedEx tiene mayor presencia internacional (27%, en comparación con el 

24% del total de utilidades de UPS) 

 0.05  3  0.15 

  Totales    1.00    2.59  

una alimentación saludable está erosionando las ventas por concesión”. Quizás el cine está repartiendo 

volantes en el campus e incluyendo yogur y bebidas saludables en el menú de su concesión. Observe que 

puede obtener 1, 2, 3 o 4 puntos en cualquier elemento de la columna Calificación. Tenga en cuenta tam-

bién que, en la medida de lo posible, los factores son calificados en términos cuantitativos para evitar la 

vaguedad. Cuantifique los factores tanto como sea posible al construir la matriz EFE. Por último, observe 

que la puntuación ponderada total de 2.58 está por encima del promedio (punto medio) de 2.5, por lo que 

este negocio de cines está teniendo éxito, aprovecha las oportunidades externas y evita las amenazas a las 

que se enfrenta. Por supuesto hay áreas de oportunidad, ya que la puntuación ponderada total más alta 

sería 4.0. Como indican las calificaciones de un  punto, este negocio necesita capitalizar más la oportuni-

dad “dos nuevos vecindarios en la zona” y la amenaza “el alquiler de películas por televisión de paga”. En 

este grupo son muchos los factores basados en porcentajes. ¡Sea tan cuantitativo como pueda! Observe 

asimismo que las calificaciones van de 1 a 4 tanto en las oportunidades como en las amenazas. 

 En la tabla 3-11 se presenta una matriz EFE para UPS. Tome en cuenta que el investigador consideró 

los factores “los clientes están subcontratando su cadena de suministro” y “obligaciones en moneda ex-

tranjera” como los más importantes en esta industria, tal como indican los valores de ponderación 0.10. 

UPS califica más alto en las oportunidades 1 y 4. En general, UPS obtiene mejores calificaciones en los 
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 TABLA 3-12   Ejemplo de una matriz de perfil competitivo (MPC) 

 Compañía 1  Compañía 2  Compañía 3 

 Factores críticos 
para el éxito  Ponderación  Calificación  Puntuación  Calificación  Puntuación  Calificación  Puntuación 

 Publicidad  0.20  1  0.20  4  0.80  3  0.60 

Calidad de los 

productos

 0.10  4  0.40  3  0.30  2  0.20 

Competitividad de 

precios  

 0.10  3  0.30  2  0.20  1  0.10 

 Administración  0.10  4  0.40  3  0.20  1  0.10 

 Posición financiera  0.15  4  0.60  2  0.30  3  0.45 

 Lealtad del cliente  0.10  4  0.40  3  0.30  2  0.20 

Expansión global   0.20  4  0.80  1  0.20  2  0.40 

 Participación de 

mercado 

 0.05  1  0.05  4  0.20  3  0.15 

  Total    1.00    3.15    2.50    2.20  

   Nota: (1) Los valores de calificación son los siguientes: 1 = debilidad importante, 2 = debilidad menor, 3 = fortaleza menor, 4 = fortaleza importante. (2) Como 

indica la puntuación total ponderada de 2.50, el competidor 2 es el más débil. (3) Por simplicidad, en esta tabla se incluyeron sólo ocho factores críticos para el 

éxito; en realidad son muy pocos.   

factores internos que en los externos, ya que la puntuación total de 2.59 es un poco menor que la de la 

matriz IFE análoga que se presenta en el capítulo siguiente.   

  Matriz de perfil competitivo (MPC) 
 La matriz de perfil competitivo (MPC) identifica los principales competidores de la compañía, así como sus 

fortalezas y debilidades particulares en relación con la posición estratégica de una firma muestra. En ambos 

casos (MPC y EFE) las ponderaciones y las puntuaciones ponderadas totales tienen el mismo significado. 

Sin embargo, los factores críticos de éxito en una MPC incluyen tanto cuestiones internas como externas; 

por consiguiente, las calificaciones se refieren a las fortalezas y debilidades, donde 4 = fortaleza principal, 

3 = fortaleza menor, 2 = debilidad menor y 1 = debilidad principal. A diferencia de lo que ocurre en la ma-

triz EFE, en la MPC los factores críticos de éxito no están agrupados en oportunidades y amenazas. En la 

MPC las calificaciones y las puntuaciones ponderadas totales para las compañías rivales pueden ser com-

paradas contra la compañía muestra. Este análisis comparativo arroja importante información estratégica 

interna.  Evite asignar las mismas calificaciones a las compañías incluidas en su análisis MCP.

 En la tabla 3-12 se proporciona un ejemplo de matriz de perfil competitivo. En él los factores más im-

portantes para alcanzar el éxito en la industria son “la publicidad” y “la expansión global”, como indica la 

ponderación de 0.20. Observe que si no hubiera una columna de ponderación en este análisis, cada factor 

sería igualmente importante. En consecuencia, tener una columna de ponderación contribuye a lograr un 

análisis más contundente, ya que permite que el analista asigne cifras más altas o más bajas para captar los 

niveles de importancia percibidos o reales. Como puede ver, en la tabla 3-12 la Compañía 1 es la más fuerte 

en “calidad de los productos”, lo cual se indica con una calificación de 4, mientras que la compañía 2 es la 

más fuerte en “publicidad”. De manera global, la compañía 1 resulta la más fuerte, según indica su puntua-

ción ponderada total de 3.15, mientras que la Compañía 3 es la más débil.  

 Otros factores que se listan en la MPC muestra, aparte de los factores críticos, son la extensión de 

la línea de productos, la efectividad de la distribución de ventas, las ventajas de patentes y registros, la 

ubicación de las instalaciones, la capacidad y eficiencia de la producción, la experiencia, las relaciones 

sindicales, las ventajas tecnológicas y la experiencia en comercio electrónico. 

 Un consejo para la interpretación: el hecho de que una empresa reciba una puntuación de 3.20 y 

otra una calificación de 2.80 en una matriz de perfil competitivo, no quiere decir que la primera sea 20% 

mejor que la segunda. Los números revelan las fortalezas relativas de las compañías, pero la precisión 

implícita es sólo una ilusión. Los números no son mágicos. El objetivo no es llegar a un simple número, 

sino asimilar y evaluar la información de una manera significativa, que ayude en la toma de decisiones. 

 En la tabla 3-13 se presenta otra matriz de perfil competitivo. Observe que la Compañía 2 tiene produc-

tos de mejor calidad y mayor experiencia en administración. La Compañía 3 tiene la mejor participación de 
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 TABLA 3-14   Matriz de perfil competitivo real para UPS, Inc. 

 UPS  FedEx 

 Factores críticos 
para el éxito  Ponderación  Calificación  Puntuación  Calificación Puntuación  

Publicidad   0.05  4  0.20  3  0.15 

 Estructura de la 

organización 

 0.08  2  0.16  1  0.08 

Servicio al cliente  0.10  4  0.40  3  0.30 

 Expansión global  0.07  4  0.28  3  0.21 

 Posición financiera  0.10  4  0.40  3  0.40 

 Dedicación de los 

empleados 

 0.08  4  0.32  3  0.24 

 Experiencia gerencial  0.10  4  0.40  3  0.30 

Lealtad del cliente  0.10  4  0.40  3  0.30 

 Participación de mercado  0.10  4  0.40  3  0.30 

Calidad del producto   0.08  3  0.24  2  0.16 

 Comercio electrónico  0.06  2  0.12  3  0.18 

 Competitividad de precios  0.08  4  0.32  2  0.16 

  Total    1.00    3.64    2.78  

mercado y el mejor sistema de inventarios. De acuerdo con las calificaciones, la Compañía 1 tiene el mejor 

precio. Nuevamente, evite asignar calificaciones duplicadas en cualquiera de las filas de una MPC.  

 La MPC que aparece en la tabla 3-14 fue desarrollada para UPS y compara dicha compañía con su 

principal rival, Federal Express. Observe que este análisis revela que UPS es más fuerte que FedEx en 

todas las áreas consideradas, excepto en comercio electrónico.         

  Nota para el estudiante 
 Al desarrollar y presentar su evaluación externa para la compañía, tenga en mente que obtener y mantener 

una ventaja competitiva es el propósito primordial del desarrollo de las listas de oportunidades y amenazas, 

 TABLA 3-13   Otro ejemplo de matriz de perfil competitivo 

Compañía  1 Compañía  2  Compañía 3 

 Factores críticos 
para el éxito  Ponderación  Calificación 

 Puntuación 
ponderada  Calificación 

Puntuación 
ponderada d  Calificación 

 Puntuación 
ponderada 

 Participación de mercado  0.15  3  0.45  2  0.30  4  0.60 

 Sistema de inventarios  0.08  2  0.16  1  0.08  4  0.32 

 Posición financiera  0.10  2  0.20  3  0.30  4  0.40 

 Calidad del producto  0.08  3  0.24  4  0.32  2   .16 

 Lealtad del cliente  0.02  3  0.06  1  0.02  4  0.08 

 Distribución de ventas  0.10  3  0.30  2  0.20  4   .40 

 Expansión global  0.15  3  0.45  2  0.30  4  0.60 

 Estructura de la 

organización 

 0.05  3  0.15  4  0.20  2  0.10 

 Capacidad de 

producción 

 0.04  3  0.12  2  0.08  4  0.16 

 Comercio electrónico  0.10  3  0.30  1  0.10  4  0.40 

 Servicio al cliente  0.10  3  0.30  2  0.20  4  0.40 

 Competitividad de 

precios 

 0.02  4  0.08  1  0.02  3  0.06 

 Experiencia gerencial  0.01  2  0.02  4  0.04  3   .03 

  Total    1.00    2.83    2.16    3.69  
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la cadena de valor, y las matrices EFE y MPC. En esta sección de su proyecto oral o escrito, enfatice cómo 

y por qué los factores pueden dar como resultado una ventaja competitiva para la empresa. En otras pala-

bras, en vez de limitarse a repasar las ponderaciones y calificaciones (que por cierto, son muy importantes), 

resalte los diferentes factores según la dirección que quiera darle a la compañía. En su análisis deje muy 

claro cómo la empresa, con su asesoría, puede someter a las firmas rivales o al menos competir con ellas en 

cuanto a rentabilidad. En esta parte de su proyecto exponga las razones clave de cómo y por qué su compa-

ñía puede prosperar entre sus rivales. Recuerde ser prescriptivo más que descriptivo en la forma en la que 

presente su proyecto. Si lo hace de manera oral, siéntase confiado y muestre pasión en vez de comportarse 

con timidez y desinterés. Definitivamente, “muestre los datos” a lo largo de todo el proyecto, ya que “la va-

guedad” es la razón más común para el fracaso de los estudiantes en los análisis de casos.   

     Conclusión 
 La creciente turbulencia de los mercados e industrias de todo el mundo implica que la auditoría externa se 

ha convertido en una parte explícita y vital del proceso de administración estratégica. En este capítulo 

se presenta un marco para recabar y evaluar información económica, social, cultural, demográfica, ambien-

tal, política, gubernamental, legal, tecnológica y competitiva. Las compañías que no movilicen y empoderen 

a sus gerentes y empleados para identificar, monitorear, pronosticar y evaluar las fuerzas externas clave 

quizá no puedan anticipar las oportunidades y amenazas que surjan y, en consecuencia, correrán el riesgo de 

implementar estrategias ineficaces, perder oportunidades y terminar desapareciendo. Las empresas que no 

aprovechen el comercio electrónico y las redes mediáticas sociales se quedarán a la zaga tecnológica. 

 Una de las principales responsabilidades de los estrategas es asegurar el desarrollo de un sistema de 

auditoría externa efectiva. Esto incluye el uso de las tecnologías de la información para crear un sistema 

de inteligencia competitiva que funcione. El enfoque de auditoría externa descrito en este capítulo es más 

informal en las compañías pequeñas, pero la necesidad de entender las tendencias y eventos clave no es 

menos importante para éstas. La matriz EFE y el modelo de las cinco fuerzas de Porter pueden ayudar 

a los estrategas a evaluar el mercado y la industria, pero estas herramientas deben ir acompañadas de un 

buen juicio intuitivo. Las compañías multinacionales, en particular, necesitan un sistema de auditoría 

externa efectiva, ya que las fuerzas externas entre los países varían mucho.  

  Términos y conceptos clave 
    Análisis competitivo (p. 75)  

  Análisis industrial (p. 62)  

  Auditorías externas (p. 62)  

  Análisis del entorno (p. 62)  

Director de análisis competitivo (p. 75)  

  Director de información (CIO) (p. 71)  

  Director de tecnología (CTO) (p. 71)  

  Fuerzas externas (p. 63)  

  Inteligencia competitiva (IC) (p. 74)  

  Internet (p. 71)  

  Matriz de evaluación de factores externos 

(EFE) (p. 80)  

  Matriz de perfil competitivo (MPC) (p. 83)  

  Modelo de las cinco fuerzas de Porter (p. 75)  

  Organización industrial (OI) (p. 65)  

  Regresión lineal (p. 80)  

  Similitud de recursos (p. 75)  

  Tecnologías de la información (TI) (p. 71)  

  Unidades habitacionales de asistencia (p. 68)  

  Uniformidad del mercado (p. 75)     

  Temas para repaso y debate 
   1.    ¿McDonald’s Corp. se beneficia más cuando el dólar tiene un 

valor alto o bajo? Explique por qué.   

   2.    Explique cómo Facebook, Twitter y MySpace pueden represen-

tar una amenaza o una oportunidad para una compañía.   

   3.    Clasifique los siete sitios web que se mencionan en la sección 

“Fuentes de información externa” en función de su utilidad para 

encontrar comunicados de prensa actuales de una compañía.   

   4. Si su matriz de perfil competitivo examina tres compañías 

y al final todas tienen la misma puntuación ponderada total, 

¿el análisis sería útil de cualquier manera? ¿Por qué?      

   5.    Describa el “proceso para llevar a cabo una auditoría externa” 

en una organización que está haciendo planificación estratégica 

por primera vez.   
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 6.    La recesión global llevó a miles de compañías a la bancarrota. 

¿Este hecho por sí solo confirma que “los factores externos son 

más importantes que los factores internos” en la planificación 

estratégica? Analice esta afirmación.   

   7.    Utilice una serie de gráficas bidimensionales (de dos variables) 

para ilustrar la relación histórica entre las siguientes variables: 

valor del dólar, precios del petróleo, tasas de interés y precios de 

las acciones. Mencione una implicación de cada gráfica para la 

planificación estratégica.   

   8.    ¿Considera que las ventajas de un valor bajo del dólar compen-

san las desventajas de (1) una compañía que obtiene 60% de sus 

ingresos de otros países, y (2) una compañía que obtiene 10% de 

sus ingresos de otros países? Justifique su opinión.   

   9.    La migración de personas ha disminuido (1) de región a región 

en Estados Unidos, (2) de la ciudad a los suburbios en todo 

el mundo, y (3) entre países en todo el mundo. ¿Cuáles son 

las implicaciones estratégicas de estas tendencias para las com-

pañías?   

   10.    Los gobiernos de todo el mundo están recurriendo a la “nacio-

nalización de las compañías” para sobrellevar los problemas 

económicos. ¿Cuáles son las implicaciones estratégicas de esta 

tendencia para las compañías que compiten con estas empresas 

nacionalizadas?   

   11.    Los gobiernos mundiales están recurriendo al “proteccionismo” 

para sobrellevar los problemas económicos, imponiendo arance-

les y subsidios a los bienes importados y restricciones/incentivos 

a sus propias compañías para mantener los empleos en su país. 

¿Cuáles son las implicaciones estratégicas de esta tendencia para 

el comercio internacional?   

   12.    Compare y contraste las obligaciones y responsabilidades de un 

CIO y las de un CTO en una compañía grande.   

   13.    ¿Cuáles son los tres objetivos básicos de un programa de inteli-

gencia competitiva?   

   14.    Distinga entre uniformidad del mercado y similitud de recursos. 

Aplique estos conceptos a dos firmas rivales que conozca.   

   15.    Digamos que usted trabaja para McDonald’s y aplicó el modelo 

de las cinco fuerzas de Porter para analizar la industria de la 

comida rápida. ¿La información de su análisis proporcionaría 

los factores de manera más inmediata para una matriz EFE, una 

matriz MPC o ninguna de ellas?   

   16.    Explique por qué es apropiado que las calificaciones en una ma-

triz EFE sean de 1, 2, 3 o 4 puntos para cualquier oportunidad o 

amenaza.   

   17.    ¿Por qué se recomienda incluir alrededor de 20 factores en una 

matriz EFE en vez de 10 o 40?   

   18.    Al desarrollar una matriz EFE, ¿representaría una ventaja aco-

modar sus oportunidades de acuerdo con la ponderación más 

alta y hacer lo mismo para sus amenazas? Explique.   

   19.    Al desarrollar una matriz EFE, ¿sería mejor tener 10 oportuni-

dades y 10 amenazas, o estaría bien tener 17 oportunidades 

(o amenazas) y 3 amenazas (u oportunidades) para alcanzar un 

total de 20 factores, como es deseable?   

   20.    ¿Los factores críticos para el éxito pueden o deben incluir facto-

res externos en una MPC? Explique.   

   21.    Explique cómo se conduce una auditoría externa de administra-

ción estratégica.   

   22. Identifique una tendencia económica, social, política o tecnológica 

reciente que afecte de manera importante al Pizza Hut local.  

   23.    Analice la afirmación siguiente: las oportunidades y amenazas 

importantes normalmente son resultado de una interacción entre 

las tendencias ambientales clave, y no de un sólo evento o factor 

externo.   

   24.    Identifique dos industrias que estén experimentando cambios tec-

nológicos rápidos y tres que estén experimentando pocos cambios 

tecnológicos. ¿Cómo difiere la necesidad de pronósticos tecnoló-

gicos en estas industrias? ¿Por qué?   

   25.    Utilice el modelo de las cinco fuerzas de Porter para evaluar 

la competitividad dentro de la industria bancaria en Estados 

Unidos.   

   26. ¿Cómo afecta la auditoría externa otros componentes del pro-

ceso de administración estratégica?  

   27.    Como propietario de un negocio pequeño, explique cómo or-

ganizaría un sistema de detección de información estratégica. 

¿De qué manera organizaría un sistema así en una empresa 

grande?   

   28.    Construya una matriz EFE para una organización de su elec-

ción.   

   29.    Mencione algunas ventajas y desventajas de las estrategias coo-

perativas y de las competitivas.   

   30.    ¿Cuál es su pronóstico para las tasas de interés y la bolsa de 

valores en los siguientes meses? Cuando la bolsa de valores 

repunta, ¿las tasas de interés siempre bajan? ¿Por qué? ¿Cuáles 

son las implicaciones estratégicas de estas tendencias?   

   31.    Digamos que su jefe desarrolla una matriz EFE que incluye 62 

factores. ¿Cómo sugeriría reducir el número de factores a 20?   

   32.    Analice si es ético recabar inteligencia competitiva.   

   33.    Analice si es ético cooperar con firmas rivales.   

   34.    ¿Concuerda con los teóricos OI en que los factores externos son 

más importantes que los internos para que una firma alcance una 

ventaja competitiva? Explique su opinión y la de ellos.   

   35.    Defina, compare y contraste las ponderaciones y las calificacio-

nes en una matriz EFE.   

   36.    Desarrolle una matriz de perfil competitivo para su universidad. 

Incluya seis factores.   

   37. Enumere las 10 áreas externas que originan las oportunidades y 

las amenazas.   
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   EJERCICIOS PARA REFORZAR 
EL APRENDIZAJE 

 Ejercicio 3A 

  Certificación en Inteligencia Competitiva (IC) 
  Objetivo 
 Este ejercicio ampliará su conocimiento en IC, que es la acción de definir, recabar, analizar y distribuir infor-

mación sobre los productos, los clientes y los competidores, con el propósito de apoyar a los ejecutivos y 

gerentes al momento de tomar decisiones estratégicas para una organización. Con la información correcta, las 

compañías pueden evitar sorpresas desagradables, ya que tienen la oportunidad de anticipar los movimientos 

de los competidores y disminuir el tiempo de respuesta. La información IC está disponible en periódicos y 

revistas como Wall Street Journal, Business Week y Fortune; además, Internet ha hecho que la recolección de 

información sea más sencilla. Sin embargo, como Internet contiene mayormente material del dominio público, 

es menos probable que la información que se recaba por ese medio sea confiable. De hecho, existe el riesgo de 

que los datos sean errónea y, por lo tanto, constituyan una fuente poco fiable para los usuarios, por lo que los 

investigadores a menudo dudan de la misma. En consecuencia, muchos de ellos dedican parte de su tiempo y 

presupuesto a recabar inteligencia de primera mano, lo que incluye emplear redes sociales con expertos de la 

industria, asistir a exposiciones y conferencias, recabar información de sus propios clientes y proveedores, y 

otras actividades parecidas. Internet se usa sobre todo para reunir información acerca de lo que la compañía 
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dice de sí misma y de su presencia online (en forma de enlaces a otras compañías, su estrategia respecto de sus 

buscadores y su publicidad online, menciones en foros de debate y en blogs, etc.). En IC también son impor-

tantes las bases de datos de los subscriptores online y las fuentes de noticias, que han simplificado el proceso 

de recolección de fuentes secundarias. Las fuentes mediáticas sociales también se han vuelto importantes, ya 

que proporcionan nombres de entrevistados potenciales y opiniones y actitudes, e incluso, a veces, noticias de 

último momento.  

  Instrucciones 

 Paso 1  Haga una búsqueda en Google de los siguientes cinco temas de IC y escriba un breve informe general 

de cada uno. 

    1.   Profesionales de inteligencia estratégica y competitiva  .

   2.    The Journal of Competitive Intelligence and Management   .
   3.   The Institute for Competitive Intelligence  .

   4.   The Fuld-Gilad-Herring Academy of Competitive Intelligence  .

   5.    Competitive Intelligence Ethics: Navigating the Gray Zone.       

  Ejercicio 3B 

Desarrollo de las matrices EFE de cada 
división de Walt Disney   
Objetivo   
 Walt Disney cuenta con cinco divisiones principales: 1) Media Networks, 2) Parks & Resorts, 3) Studio 

Entertainment, 4) Consumer Products, y 5) Interactive Media. La compañía enfrenta competidores fuertes pero 

diferentes en cada uno de estos segmentos, como se describe en el caso de cohesión. Las oportunidades y ame-

nazas externas que Disney enfrenta son distintas en cada segmento, por lo que cada división prepara su propia 

lista de factores externos críticos para el éxito. Este análisis externo es muy importante en la planificación 

estratégica, porque las compañías necesita explotar las oportunidades y evitar o, por lo menos, disminuir las 

amenazas.  

  Instrucciones  

  Paso 1 Visite http://corporate.disney.go.com/ y revise las cinco divisiones principales de Disney.  

  Paso 2 Realice una investigación para determinar las que, desde su punto de vista, serían las cuatro amenazas 

y las cuatro oportunidades más importantes para la planificación estratégica dentro de los cinco seg-

mentos de negocio de Disney.  

  Paso 3   Con base en la información obtenida en el paso 2, desarrolle matrices EFE divisionales para Disney. 

Trabaje en equipo si así lo requiere su profesor. Necesitará realizar una matriz EFE para cada seg-

mento.  

Paso   4   Clasifique las 20 oportunidades desarrolladas en el paso anterior para que los altos ejecutivos de 

Disney puedan elaborar una matriz EFE corporativa.      

  Ejercicio 3C 

  Desarrollo de una matriz EFE para Walt Disney 
  Objetivo 
 Este ejercicio le dará práctica para desarrollar matrices EFE; las matrices EFE resumen los resultados de una 

auditoría externa, y son una herramienta importante usada por los estrategas.  

  Instrucciones  

  Paso 1   En conjunto con otros dos estudiantes, prepare una matriz EFE para Disney. En caso de ser necesario, 

revise el caso de cohesión (p. 24) y el ejercicio 1B (p. 39), para identificar las oportunidades y ame-

nazas externas. Utilice la información en las encuestas industriales de S&P que se recomendaron en 
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el ejercicio 1B. Asegúrese de no incluir las estrategias como oportunidades, pero sí mencionar tantas 

cantidades monetarias, porcentajes, cifras y proporciones como le sea posible.  

  Paso 2   Las tres personas del equipo que participen en este ejercicio deben registrar en el pizarrón las puntua-

ciones ponderadas totales obtenidas en sus matrices EFE. Escriba sus iniciales junto a sus puntuacio-

nes para facilitar su identificación.  

  Paso 3   Compare las puntuaciones ponderadas con las de los demás equipos. ¿Cuál equipo se acercó más a 

la respuesta del profesor? Analice las razones de las variaciones en las puntuaciones reportadas en el 

pizarrón.      

  Ejercicio 3D 

  Realización de una evaluación externa 
  Objetivo 
 Este ejercicio le ayudará a realizar una evaluación externa. Una parte importante en la preparación de una 

auditoría externa consiste en navegar en Internet y examinar las fuentes de información publicadas a fin de 

determinar las tendencias y acontecimientos económicos, sociales, culturales, demográficos, ambientales, polí-

ticos, gubernamentales, legales, tecnológicos y competitivos relevantes. Las oportunidades y amenazas exter-

nas deben identificarse y evaluarse antes de formular las estrategias de manera eficaz.  

  Instrucciones  

  Paso 1   Elija una compañía o negocio en el que haya trabajado o trabaje actualmente. Realice una auditoría 

externa para la misma. Encuentre las oportunidades y amenazas en algunos asuntos recientes en los 

periódicos y revistas. Busque información en Internet. Emplee estos sitios web (u otros de alcance 

local que puedan ser útiles):

    http://marketwatch.multexinvestor.com

     www.hoovers.com

     http://moneycentral.msn.com

     http://finance.yahoo.com

     www.clearstation.com

     http://us.etrade.com/e/t/invest/markets .

    http://globaledge.msu.edu/industries/   

  Paso 2   Liste por escrito las 10 oportunidades y las 10 amenazas a las que se enfrenta esta compañía. Sea espe-

cífico al momento de enunciar cada factor.  

  Paso 3 Incluya la fuente bibliográfica de la que obtuvo la información.    

  Paso 4   Escriba un resumen de tres páginas citando sus hallazgos y entréguelo a su profesor.      

  Ejercicio 3E 

  Desarrollo de una matriz EFE para mi universidad 
  Objetivo 
 Casi todas las escuelas y universidades hacen planificación estratégica. De manera consciente y sistemática, 

estas instituciones identifican y evalúan las oportunidades y amenazas externas a las que se enfrenta la educa-

ción superior en su estado, la nación o el mundo.  

  Instrucciones  

  Paso 1   Reúnase con dos compañeros de clase y preparen una matriz EFE para su institución.  

Paso   2   Escriba en el pizarrón su puntuación total ponderada en una columna que incluya las puntuaciones de 

todos los equipos. Incluya sus iniciales junto a su puntuación para facilitar la identificación.  

  Paso 3   ¿Cuál equipo vio las estrategias de su escuela de manera más positiva? ¿Cuál equipo las vio de manera 

más negativa? Analice las diferencias.      
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  Ejercicio 3F 

  Desarrollo de matrices MPC para las diferentes divisiones 
de Walt Disney 
  Objetivo 
 Walt Disney cuenta con las siguientes cinco divisiones: 1) Media Networks, 2) Parks & Resorts, 3) Studio 

Entertainment, 4) Consumer Products, y 5) Interactive Media. La compañía enfrenta competidores fuertes pero 

diferentes en cada uno de estos segmentos. Este ejercicio le ayudará a evaluar a los diferentes competidores de 

una empresa en todas sus divisiones.  

  Instrucciones  

  Paso 1   Visite http://corporate.disney.go.com/ y revise las cinco divisiones principales de Disney.  

Paso   2   Realice una investigación para determinar los tres principales competidores de Disney en cada una de 

las cinco divisiones.  

  Paso 3   Forme un equipo con otros tres estudiantes.  

  Paso 4   Cada uno de los miembros del equipo debe elegir una división de Disney y desarrollar una matriz de 

perfil competitivo para el segmento en cuestión. Incluyan las dos compañías rivales más relevantes en 

cada una de las matrices.      

  Ejercicio 3G 

  Desarrollo de una MPC para Walt Disney 
  Objetivo 
 Monitorear el desempeño y las estrategias de los competidores es un aspecto clave de una auditoría externa. 

Este ejercicio está diseñado para ayudarle a evaluar la posición competitiva de las organizaciones de una indus-

tria dada, y asimilar dicha información en forma de una matriz de perfil competitivo.  

  Instrucciones  

  Paso 1 Reúna la información del ejercicio 1B. Revise el caso de cohesión y lea nuevamente la sección acerca 

de los competidores (pp. 31-37).    

  Paso 2   Prepare una matriz de perfil competitivo que incluya a Disney y a CBS.  

  Paso 3   Entregue su matriz de perfil competitivo a su profesor para que la califique.      

  Ejercicio 3H 

  Desarrollo de una MPC para mi universidad 
  Objetivo 
 Su escuela o universidad compite con todas las demás instituciones educativas del mundo, especialmente con 

las que están en su propio estado. Los fondos estatales, los estudiantes, el profesorado, el personal, las donacio-

nes, los obsequios y los fondos federales son áreas de competitividad. Otras áreas son los programas deportivos, 

la vida en los dormitorios, la reputación académica, la ubicación y los servicios en las diferentes carreras. El 

propósito de este ejercicio es que usted piense competitivamente acerca del negocio de la educación en su 

estado.  

  Instrucciones  

  Paso 1   Identifique dos escuelas o universidades en su estado que compitan directamente con su institución por 

los estudiantes. Entreviste a diferentes personas —quizás a algunos de sus compañeros de clase— que 
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estén al tanto de las fortalezas y debilidades de esas universidades. Registre la información de 

las dos universidades competidoras.  

Paso   2   Prepare una matriz de perfil competitivo para su institución y para las dos instituciones compe-

tidoras. Incluya por lo menos los 10 factores siguientes en su análisis: 

    1.   Costos de colegiatura  .

   2.   Calidad del profesorado  .

   3.   Reputación académica  .

   4.   Tamaño promedio de un grupo  .

   5.   Áreas verdes del campus  .

   6.   Programas deportivos  .

   7.   Calidad de los estudiantes  .

   8.   Programas de posgrado  .

   9. Ubicación del campus    .

  10.   Cultura del campus    .

  Paso 3   Entregue su matriz de perfil competitivo a su profesor, para que éste la evalúe.

         



  “CITAS NOTABLES” 
 “Al igual que un producto o servicio, el proceso de 

planeación debe administrarse y moldearse, si 

ha de servir a los ejecutivos como vehículo para 

la toma de decisiones estratégicas”. 

  —   Robert   Lenz    

  “La diferencia entre hoy y hace cinco años es que los 

sistemas de información tenían funciones limitadas. 

No se apostaba toda la empresa por ellos, ahora sí”. 

  —   William   Gruber    

“Un liderazgo débil puede destruir hasta la estrategia 

más sólida”.   

  —   Sun   Tzu    

  “Una empresa que sigue empleando una estrategia que 

fue exitosa en el pasado al final e inevitablemente caerá 

víctima de la competencia”. 

  —   William   Cohen    

  “Los grandes espíritus siempre se han enfrentado a la 

oposición violenta de las mentes mediocres”. 

  —   Albert   Einstein    

“La idea es concentrar nuestra fuerza contra la 

debilidad relativa de nuestro competidor”.   

  —   Bruce   Henderson    



     OBJETIVOS DEL CAPÍTULO 
 Después de estudiar este capítulo, deberá ser capaz de: 

   1.   Describir cómo realizar una auditoría interna de administración estratégica.  

   2.   Analizar la visión basada en los recursos en la administración estratégica (VBR).  

   3.   Analizar las principales interrelaciones entre las áreas funcionales de la empresa.  

   4.   Identificar las funciones o actividades básicas que conforman las áreas de administración, 
marketing, finanzas y contabilidad, producción y operaciones, investigación y desarrollo, así 
como los sistemas de administración de la información.  

   5.   Explicar cómo determinar y priorizar las fortalezas y debilidades internas de una 
empresa.  

   6.   Explicar la importancia del análisis de las razones financieras.  

   7.   Analizar la naturaleza y la función de los sistemas de administración de la información en 
la administración estratégica.  

   8.   Desarrollar una matriz de evaluación de factores internos (EFI).  

   9.   Explicar el análisis de costos y beneficios, el análisis de la cadena de valor y el 
benchmarking como herramientas de la administración estratégica.   

  Ejercicio 4A 
 Aplicar el análisis del punto de equilibrio  

  Ejercicio 4B 
 Desarrollar EFI divisionales para Disney  

  Ejercicio 4C 
 Realizar un análisis de razones financieras 
para Walt Disney  

  Ejercicio 4D 
 Construir una matriz EFI 
para Walt Disney  

  Ejercicio 4E 
 Construir una matriz EFI 
para mi universidad                 

  EJERCICIOS PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE 

 Evaluación 
interna 

  4  
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  Este capítulo se enfoca en identificar y evaluar las fortalezas y debilidades de una empresa en sus áreas funcio-

nales, como las de administración, marketing, finanzas y contabilidad, producción y operaciones, investigación 

y desarrollo, así como los sistemas de administración de información. Se examinarán las relaciones entre estas 

áreas y también las implicaciones estratégicas de los conceptos importantes de las áreas funcionales. Se des-

cribirá el proceso para llevar a cabo una auditoría interna y se presentará la visión basada en los recursos de la 

administración estratégica, así como el concepto de análisis de la cadena de valor (ACV). La casa editora de 

este libro de texto, Pearson PLC, realiza un trabajo excelente en el uso de sus fortalezas para aprovechar las 

oportunidades externas, así que presentaremos a esta empresa en el caso inicial de este capítulo.        
     Naturaleza de una auditoría interna 
 Las áreas funcionales de toda organización tienen fortalezas y debilidades. Ninguna empresa es igual-

mente fuerte o débil en todas las áreas. Maytag, por ejemplo, es reconocida por su excelente producción 

y diseño de productos, mientras que Procter & Gamble lo es por su magnífico marketing. Las fortalezas y 

debilidades internas junto con las oportunidades y amenazas externas y una declaración clara de la misión 

proporcionan las bases para establecer los objetivos y las estrategias, cuya finalidad es aprovechar las for-

talezas internas y superar las debilidades. En la figura 4-1 se ilustra la parte correspondiente a la auditoría 

interna del proceso de administración estratégica. 

 Caso de administración estratégica de excelencia 

 PEARSON PLC    

 Con sede en Londres, Pearson PLC fue fundada en 1844  y cuenta con 
37 000 empleados en más de 60 países. Pearson cotiza en la bolsa de va-
lores de Londres y de Nueva York (UK: PSON; NYSE:PSO). La empresa tuvo 
ventas por más de $9 200 millones en el año 2010 con una utilidad bruta 
de $4 980 millones. El margen de utilidades de 2010 fue de 22.9% y su 
rendimiento sobre la inversión fue de 10.23%. Gracias a su excelente ma-
nejo de la administración estratégica, Pearson está superando a todos sus 
competidores, entre los que se encuentran McGraw-Hill, Thomson Reuters 
Corporation, Houghton Mifflin Harcourt Publishing y Gannett Company. 

 Pearson opera en tres unidades estratégicas de negocio: 1) Pearson 
Education, 2) Financial Times y 3) Penguin. Pearson Education cuenta 
con una división orientada a la educación secundaria, Prentice Hall Secondary 
Education Division (grados 6-12), una editorial de libros de texto para nivel 
secundaria, bachillerato y profesional, así como tecnológicos, líder en Estados 
Unidos. Las marcas de Pearson Education incluyen Addison-Wesley, Allyn & 
Bacon, Benjamin Cummins, Longman, Merrill y Prentice Hall. Este libro de 
texto de Prentice Hall está disponible en todo el mundo y en varios idiomas. 

 Mediante su unidad estratégica de negocios, Financial Times, Pearson 
publica el periódico Financial Times y ofrece otros productos tales como 
FT.com, Mergermarket, dealReporter, Wealthmonitor, Pharmawire, Investors 
Chronicle, Fianancial Adviser, y The Banker. La unidad estratégica de nego-
cios de Pearson, Penguin, publica tanto libros de ficción como de no ficción 
bajo las marcas Penguin, Hamish Hamilton, Putnam, Berkley y Dorling 
Kindersley. 

 A lo largo de los últimos cinco años, Pearson ha aumentado sus 
márgenes de utilidades y reducido el capital de trabajo promedio como 
porcentaje de las ventas, tanto en Pearson Education como en Penguin, 

de un 30.7% a un 
26.3%, con lo que 
ha logrado liberar 
capital para mayo-
res inversiones. 

 A la CEO de 
Pearson, Marjorie 
Scardino, le “inco-
moda” el hecho de 
que 3% de Pearson 
pertenezca al fon-
do de riqueza so-
berana de Libia. Por 
lo que está bus-
cando la certeza de que el congelamiento de los activos libios por parte 
de Reino Unido cubra esta participación. Esta situación refleja el nuevo 
problema que están enfrentando distintas empresas europeas que tienen a 
la Libyan Investment Authority como accionista. “Nos encontramos ante una 
situación terrible”, afirma Scardino, y enfatiza el hecho de que “Pearson, 
como empresa pública no tiene control alguno sobre quién invierte en sus 
acciones”. 

  Fuente:  Basado en: Simon Zekaria, “Pearson Raises Its Forecast for 2010”, Wall 
Street Journal, 20 de enero de 2011, B5. También en documentos de la empresa. 

      



 CAPÍTULO 4 • EVALUACIÓN INTERNA     95

  FIGURA 4-1 

 Modelo integral del proceso de administración estratégica 
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  Fuente: Fred R. David, “How Companies Define Their Mission”, Long Range Planning 22, núm. 3 (junio de 1988): 40.   

  Fuerzas internas clave 
 En un texto de administración estratégica sería imposible revisar a profundidad todo el material que se 

presenta en los cursos de marketing, finanzas, contabilidad, administración, sistemas de administración 

de la información, y de producción y operaciones; además de que existen varias subdivisiones dentro de 

cada una de estas funciones, por ejemplo, marketing se subdivide en diferentes actividades como servicio 

al cliente, garantías, publicidad, empaque y fijación de precios. 

 Las áreas funcionales difieren según el tipo de organización, como en los hospitales, las universi-

dades y las dependencias gubernamentales. En un hospital, por ejemplo, las áreas funcionales serían el 

departamento de cardiología, hematología, enfermería, mantenimiento, apoyo médico y cobranzas. Las 

áreas funcionales de una universidad serían los programas deportivos, los servicios de colocación, el 

alojamiento, la recaudación de fondos, la investigación académica, la orientación y los programas intra-

muros. Dentro de las grandes organizaciones, cada división presenta fortalezas y debilidades particulares. 

 Las fortalezas de una empresa que la competencia no puede igualar o imitar fácilmente se llaman com-
petencias distintivas. Desarrollar ventajas competitivas implica aprovechar las competencias distintivas. Por 

ejemplo, la compañía Research in Motion (RIM) explota su competencia distintiva en investigación y desarro-

llo al producir una amplia gama de productos innovadores. Las estrategias se diseñan, en parte, para superar las 

debilidades de una empresa, convirtiéndolas en fortalezas e incluso, tal vez, en competencias distintivas. 



96    PARTE 2 • FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS

  La figura 4-2 ilustra que todas las empresas deben esforzase siempre en superar sus debilidades y 

convertirlas en fortalezas para finalmente desarrollar competencias distintivas que puedan proporcionar a 

la empresa ventajas competitivas sobre sus rivales.    

  Proceso para llevar a cabo una auditoría interna 
 El proceso de una auditoría interna es muy similar al de una auditoría externa. En la identificación de las 

fortalezas y debilidades es necesario que participen gerentes y empleados representativos de toda la empresa. 

La auditoría interna exige que se recopile y asimile información acerca de las operaciones de la gerencia, mar-

keting, finanzas y contabilidad, producción y operaciones, investigación y desarrollo (I&D) y de los sistemas 

de administración de información de la empresa. Se deben priorizar los factores clave, como se describió en el 

capítulo 3, de tal forma que las fortalezas y debilidades más importantes de la empresa puedan identificarse de 

manera colectiva. 

 En comparación con la auditoría externa, el proceso de la auditoría interna brinda mayores oportuni-

dades a los participantes para entender cómo encajan sus puestos, departamentos y divisiones dentro de la 

organización. Este ejercicio resulta muy provechoso, ya que los gerentes y empleados desempeñan mejor 

su trabajo cuando comprenden sus repercusiones en otras áreas y actividades de la empresa. Por ejemplo, 

cuando los gerentes de marketing y manufactura en conjunto analizan los temas relacionados con las for-

talezas y debilidades internas, comprenden mejor los asuntos, problemas, preocupaciones y necesidades 

de todas las áreas funcionales. En las organizaciones que no emplean la administración estratégica, la in-

teracción de los gerentes de marketing, finanzas y manufactura suele ser intrascendente. Así que realizar 

una auditoría interna es un excelente medio o foro para mejorar el proceso de comunicación dentro de la 

organización. La palabra comunicación quizá sea la más importante en la administración. 

 Para llevar a cabo una auditoría interna es necesario recopilar, asimilar y evaluar información acerca 

de las operaciones de la empresa. Los factores críticos de éxito, como lo son las fortalezas y las debili-

dades, pueden identificarse y priorizarse de la forma en que se mostró en el capítulo 3. De acuerdo con 

William King, un grupo de trabajo conformado por gerentes de las diferentes unidades de la organiza-

ción, ayudados por el personal, deberá identificar las 10 a 20 fortalezas y debilidades más importantes 

que determinarán el futuro de la empresa. Al respecto, King señala: 

  Como sabe cualquier gerente con experiencia, sacar conclusiones relativas a las 10 o 20 fortalezas 

y debilidades organizacionales más importantes es una tarea difícil, dado que están involucrados 

gerentes que representan diversos intereses y puntos de vista en la organización. Elaborar una lista 

de 20 páginas de las fortalezas y debilidades es una tarea relativamente sencilla, pero una lista de 

las 10 o 15 más importantes supone un análisis y negociación profundos. Esto se debe a los juicios 

involucrados y al impacto inevitable que dicha lista tendrá en la formulación, implementación y 

evaluación de estrategias.1      

 La administración estratégica es un proceso que exige una gran dosis de interactividad y una coordi-

nación efectiva entre los gerentes administrativos, los de marketing, los de finanzas y contabilidad, los de 

producción y operaciones, los de I&D y los de sistemas de administración de la información. A pesar 

de que los estrategas supervisen el proceso de administración estratégica, para que éste sea exitoso, 

es necesario que los gerentes y empleados de todas las áreas funcionales trabajen en conjunto y de esta ma-

nera aporten ideas e información. Por ejemplo, quizá los gerentes financieros deban restringir el número de 

opciones viables a los gerentes operativos, o quizá los gerentes de I&D desarrollen productos que demanden 

objetivos más altos para los gerentes de marketing. Un punto clave para el éxito organizacional es la coor-

dinación y entendimiento efectivos entre los gerentes de todas las áreas funcionales del negocio. Gracias a 

la participación en una auditoría interna de administración estratégica es que los gerentes de los diferentes 

departamentos y divisiones llegan a comprender la naturaleza y el efecto de las decisiones en otras áreas 

funcionales del negocio. El conocimiento de estas relaciones es esencial para establecer de manera eficaz 

los objetivos y las estrategias. 

 FIGURA 4-2 

 Proceso para lograr una ventaja competitiva en una empresa 

   Debilidades ⇒ Fortalezas ⇒ Competencias distintivas ⇒ Ventaja competitiva   
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 Ignorar las relaciones entre las áreas funcionales de una empresa puede ser perjudicial para la admi-

nistración estratégica, y la cantidad de relaciones que se deben administrar aumenta de manera drástica 

con el tamaño, la diversidad y la dispersión geográfica de la empresa, así como con el número de produc-

tos o servicios que ofrece. En general, las entidades gubernamentales y las organizaciones no lucrativas 

no destacan el valor de las relaciones existentes entre las funciones del negocio. Algunas empresas dan 

demasiada importancia a una función a expensas de otras. Como explicó Ansoff: 

  Durante los primeros 50 años, las empresas exitosas centraron sus energías en optimizar el desem-

peño de alguna de sus principales funciones: producción y operaciones, I&D o marketing. En la 

actualidad, ante la creciente complejidad y el dinamismo del entorno, el éxito depende cada vez más 

de una combinación prudente de varias perspectivas funcionales. La transición del enfoque monofun-

cional hacia uno multifuncional es esencial para que la administración estratégica tenga éxito.2      

  El análisis de razones financieras demuestra la complejidad de las relaciones entre las áreas funcionales 

del negocio. Una disminución del rendimiento sobre la inversión o de la razón del margen de utilidad puede ser 

consecuencia de un marketing ineficaz, de políticas administrativas deficientes, de errores en la investigación 

y el desarrollo o de un sistema de administración de la información débil. La efectividad de las actividades de 

formulación, implementación y evaluación de estrategias depende del entendimiento cabal de las repercusio-

nes de cada función del negocio sobre las demás. Para que las estrategias tengan éxito, es necesario un esfuerzo 

coordinado de todas las áreas funcionales del negocio. En el caso de la planeación, George escribió:  

  Conceptualmente, podemos separar la planeación para su análisis teórico, pero en la práctica, 

no es una entidad distinta ni aislada. La función de planeación se mezcla con todas las demás 

funciones del negocio y es como la tinta imposible de separar una vez que se mezcla con el agua. 

Permea a toda la organización y forma parte del todo que implica administrar una organización.3        

  Visión basada en los recursos (VBR) 
 Para algunos investigadores es tan importante la parte de la auditoría interna del proceso de administra-

ción estratégica que la asimilan a la importancia de la auditoría externa. En el siguiente párrafo Robert 

Grant llega a la conclusión de que la auditoría interna es más importante: 

  En un mundo en el cual las preferencias del cliente son volátiles, la identidad de los clientes es 

siempre cambiante y las tecnologías para cumplir con los requisitos de los clientes están en cons-

tante evolución, orientarse en el exterior no brinda un fundamento seguro para formular una es-

trategia a largo plazo. Cuando el ambiente externo se encuentra en un estado de continuo cambio, 

los propios recursos y capacidades de la empresa constituyen una base mucho más estable sobre 

la cual definir su identidad. Por esta razón, definir una empresa en términos de lo que es capaz de 

hacer puede proporcionar una base mucho más perdurable para formular una estrategia.4      

 El enfoque de la visión basada en los recursos (VBR) para el logro de la ventaja competitiva sostiene 

que los recursos internos de la empresa son más importantes que los factores externos para lograr y con-

servar una ventaja competitiva. A diferencia de la teoría O/I, presentada en el capítulo anterior, los defen-

sores del enfoque VBR afirman que el desempeño organizacional está determinado principalmente por 

los recursos internos, los cuales pueden clasificarse en tres categorías generales: recursos físicos, recursos 

humanos y recursos organizacionales.5 Los recursos físicos comprenden las instalaciones y el equipo, 

la ubicación, la tecnología, las materias primas y la maquinaria; los recursos humanos incluyen a todos 

los empleados, la capacitación, la experiencia, la inteligencia, los conocimientos, las habilidades y las 

capacidades; y los recursos organizacionales son la estructura de la empresa, los procesos de planeación, 

los sistemas de información, las patentes, las marcas registradas, los derechos de propiedad intelectual, 

las bases de datos, etcétera. La teoría VBR afirma que, en realidad, son los recursos los que ayudan a una 

empresa a explotar las oportunidades y a neutralizar las amenazas. 

 La premisa básica del enfoque VBR es que la combinación, el tipo, la cantidad y la naturaleza de los 

recursos internos de una empresa son los aspectos más importantes al momento de formular estrategias 

que puedan conducir hacia el logro de una ventaja competitiva sostenible. Administrar estratégicamente de
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acuerdo con el enfoque VBR implica desarrollar y explotar al máximo los recursos y capacidades únicos 

de una empresa, así como mantener y fortalecer tales recursos sobre una base continua. La teoría afirma 

que una empresa se puede beneficiar de aplicar una estrategia que no esté implementando ninguna empresa 

rival. De acuerdo con los teóricos del enfoque VBR, cuando otras empresas son incapaces de imitar una es-

trategia en particular, entonces la empresa en cuestión cuenta con una ventaja competitiva sostenible. 

 Para que un recurso sea valioso, debe ser: 1) poco común, 2) difícil de imitar o 3) difícil de sustituir. 

Estas tres características de los recursos, conocidas también como indicadores empíricos, permiten a una 

empresa implementar estrategias que mejoren tanto su eficiencia como su efectividad y que conduzcan al 

logro de una ventaja competitiva sostenible. Cuanto menos común, imitable y sustituible sea un recurso, 

más sólida y duradera será la ventaja competitiva de una empresa. 

 Los recursos poco comunes son aquellos que otras empresas rivales no poseen. Si muchas empresas 

cuentan con el mismo recurso, entonces es posible que implementen estrategias similares, por lo que nin-

guna tendrá una ventaja competitiva sostenible. Esto no quiere decir que los recursos que son comunes no 

sean valiosos, ya que en realidad contribuyen a que la empresa tenga oportunidades de prosperar econó-

micamente. Sin embargo, para sostener una ventaja competitiva, se tendrá mayor ventaja si los recursos 

son poco comunes. 

 También es importante que tales recursos sean difíciles de imitar. Según los teóricos del enfoque 

VBR, si para las empresas no es fácil obtenerlos, entonces será más probable que dichos recursos con-

duzcan a una mayor ventaja competitiva que los que son fáciles de imitar. Aunque una empresa utilice 

recursos poco comunes, sólo se alcanzará una ventaja competitiva sostenible si otras empresas no están 

en condiciones de obtenerlos con facilidad. 

 El tercer indicador empírico que contribuye a que los recursos sean una fuente de ventaja competitiva 

es la posibilidad de reemplazarlos. A partir del modelo de las cinco fuerzas de Porter, una empresa será 

capaz de conservar su ventaja competitiva en la medida en que no existan sustitutos viables. Sin embargo, 

aunque una empresa competidora no logre imitar a la perfección los recursos de otra, aún podrá obtener 

una ventaja competitiva sostenible, si logra sustituir esos recursos por otros. 

 El enfoque VBR ha seguido ganando adeptos y continúa tratando de comprender mejor la relación 

entre los recursos y la ventaja competitiva sostenible en la administración estratégica. No obstante, como 

observó en el capítulo 3, es imposible asegurar que los factores internos o los externos serán siempre 

(o incluso de manera consistente) los más importantes cuando se busque una ventaja competitiva. 

Entender los factores internos y externos y, principalmente, comprender las relaciones entre ellos, será 

la clave para formular una estrategia eficaz (la cual se analiza en el capítulo 6). Debido a los constantes 

cambios que experimentan los factores internos y los externos, los estrategas buscan identificar y aprove-

char los cambios positivos y amortiguar los efectos de los negativos en un esfuerzo continuo por obtener 

y conservar la ventaja competitiva de una empresa. En esto consiste la esencia y el reto de la administra-

ción estratégica, y la supervivencia de la empresa suele depender de ello.  

  Integración de estrategia y cultura 
 Quizá las relaciones entre las actividades funcionales de negocio se puedan ejemplificar mejor mediante 

la cultura organizacional, un fenómeno interno que permea a todos los departamentos y divisiones de una

organización. La cultura organizacional se define como “un patrón de comportamiento desarrollado por 

una organización conforme ha ido aprendiendo a manejar sus problemas de adaptación externa e integración 

interna, y que ha funcionado lo suficientemente bien como para considerarse válido y transmitirse a los nue-

vos miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir”.6 Esta definición destaca la importancia 

de armonizar los factores externos con los internos al momento de tomar decisiones estratégicas .

 La cultura organizacional capta las fuerzas sutiles, evasivas y, en gran medida, inconscientes que 

conforman un lugar de trabajo. Con una extraordinaria resistencia al cambio, la cultura supone una forta-

leza o una debilidad muy importante para la empresa, y es una de las razones causantes de las fortalezas o 

las debilidades de las principales funciones de negocios. 

 Los productos culturales que se definen en la tabla 4-1, comprenden los valores, creencias, ritos, rituales, 

ceremonias, mitos, historias, leyendas, epopeyas, lenguaje, metáforas, símbolos, héroes y heroínas. Estos pro-

ductos o dimensiones son herramientas que los estrategas pueden utilizar para influir y dirigir las actividades 

de formulación, implementación y evaluación de estrategias. La cultura organizacional es comparable con la 

personalidad de un individuo en el sentido de que no existen dos organizaciones con la misma cultura, ni dos 

individuos con la misma personalidad. Tanto la cultura como la personalidad son perdurables y pueden ser cá-

lidas, agresivas, amigables, abiertas, innovadoras, conservadoras, liberales, duras o agradables.  



 CAPÍTULO 4 • EVALUACIÓN INTERNA     99

 En Google la cultura es muy informal. A los empleados se les motiva a andar por los pasillos en pati-

netas y a escribir lluvias de ideas en los pizarrones blancos que se encuentran colocados por todos lados. 

En cambio, la cultura en Procter & Gamble (P&G) es tan rígida que los empleados, a manera de broma, 

se llaman a sí mismos “Proctoides”. A pesar de esta diferencia, las dos empresas están intercambiando 

empleados y participando en las sesiones de capacitación de una y otra. ¿Por qué? Pues porque P&G 

gasta más dinero en publicidad que ninguna otra empresa y Google quiere más de los $8 700 millones que 

P&G gasta en publicidad cada año; P&G se ha percatado de que la próxima generación de consumidores 

de detergente, papel sanitario y crema corporal pasa ahora más tiempo en línea que viendo televisión.   

 Las dimensiones de la cultura organizacional permean todas las áreas funcionales del negocio. En 

cierto sentido, es un arte descubrir los valores y creencias básicos que están profundamente enraizados en la 

rica gama de historias, lenguaje, héroes y rituales de una organización; sin embargo, los productos culturales 

pueden encerrar tanto fortalezas como debilidades importantes. La cultura es un aspecto de la organización 

que ya no debe soslayarse en el proceso de una auditoría interna de la administración estratégica, puesto que 

la cultura y la estrategia deben trabajar en conjunto. 

  La tabla 4-2 presenta algunos ejemplos de aspectos (posibles) de la cultura de una organización. 

Observe que se podría pedir a los empleados o al gerente calificar el grado al que cierta dimensión carac-

teriza a la empresa. Cuando una empresa adquiere a otra, la integración de ambas culturas puede ser muy 

importante. Por ejemplo, en la tabla 4-2, una empresa puede obtener una mayoría de 1’s (bajo) y la otra 

una mayoría de 5’s (alto), lo cual supondría un problema estratégico de gran envergadura.   

 El proceso de la administración estratégica suele verificarse principalmente dentro de la cultura 

de la organización en cuestión. Lorsch encontró que los ejecutivos de empresas exitosas mantienen un 

compromiso emocional con la cultura de su organización; además concluyó que la cultura puede inhibir 

la administración estratégica de dos maneras fundamentales. Primera, los gerentes suelen soslayar la 

importancia de las condiciones externas en constante cambio, porque están cegados por creencias fuerte-

mente arraigadas. Segunda, cuando una cultura en particular ha resultado eficaz en el pasado, la respuesta 

natural es conservarla en el futuro, aun en momentos de grandes cambios estratégicos.7 La cultura de una 

organización debe apoyar el compromiso colectivo de su gente con un objetivo común. Debe fomentar la 

competencia y el entusiasmo entre gerentes y empleados. 

 La cultura organizacional tiene repercusiones considerables sobre las decisiones de la empresa y, por 

consiguiente, debe evaluarse durante la auditoría interna de la administración estratégica. Si las estrate-

gias permiten aprovechar las fortalezas culturales, como una fuerte ética del trabajo o los altos estándares 

éticos, entonces la gerencia podrá efectuar cambios frecuentes con facilidad y rapidez. Sin embargo, si 

la cultura empresarial no brinda su apoyo, los cambios estratégicos pueden ser ineficaces o incluso con-

traproducentes. Cuando la cultura de una empresa se opone a las nuevas estrategias, el resultado será la 

confusión y la desorientación. 

 TABLA 4-1   Definiciones de ejemplos de productos culturales 

 Ritos  Conjuntos de actividades planificadas que consolidan varias formas de expresión cultural en un solo acontecimiento. 

 Ceremonia  Varios ritos conectados entre sí. 

 Ritual  Conjunto estandarizado de conductas para manejar la ansiedad. 

 Mito  Narración de sucesos imaginarios, que suele no estar sustentada en hechos. 

 Epopeya  Narración histórica que describe los logros extraordinarios de un grupo y de sus líderes. 

 Leyenda  Narración de algún acontecimiento maravilloso que se ha ido transmitiendo por generaciones y que no está 

sustentada por ningún hecho. 

 Historia  Narración normalmente basada en hechos reales. 

 Cuentos populares  Historia ficticia. 

 Símbolo  Cualquier objeto, acto, acontecimiento, cualidad o relación utilizada para dar significado. 

 Lenguaje  Manera particular en la que los miembros de un grupo se comunican entre sí. 

 Metáforas  Resumen verbal empleado para representar una imagen o para reforzar valores antiguos o nuevos. 

 Valores  Actitudes rectoras de vida que se emplean como directrices de la conducta. 

 Creencia  Entendimiento de un fenómeno particular. 

 Héroes/heroínas  Individuos a quienes se les tiene un gran respeto. 

  Fuente: Basado en H. M. Trice y J. M. Beyer, “Studying Organizational Cultures through Rites and Ceremonials”, Academy of Management Review 9, núm. 4 

(octubre 1984): 655.  
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 TABLA 4-2   Ejemplos de los aspectos (posibles) de la cultura organizacional 

 Dimensión Bajo  Grado Alto

  1. Fuerte ética del trabajo; llegar temprano y salir tarde .  1  2  3  4  5 

  2. Altos estándares éticos; se sigue un claro código de ética de negocios.  1  2  3  4  5 

  3. Vestimenta formal; se espera el uso de camisa y corbata .  1  2  3  4  5 

  4. Vestimenta informal; muchos días de vestimenta casual .  1  2  3  4  5 

  5. Fomento a la socialización fuera del trabajo .  1  2  3  4  5 

  6. No se cuestionan las decisiones del supervisor .  1  2  3  4  5 

  7. Fomento al reporte de incidentes .  1  2  3  4  5 

  8. Consciencia de la salud, tener un programa de bienestar .  1  2  3  4  5 

  9. Se permite el “trabajo desde casa” .  1  2  3  4  5 

 10. Fomento a la creatividad, innovación y apertura mental .  1  2  3  4  5 

 11. Apoyo a las mujeres y las minorías; hay igualdad de oportunidades .  1  2  3  4  5 

 12. Fomento a la responsabilidad social; filantropía .  1  2  3  4  5 

 13. Tener muchas juntas .  1  2  3  4  5 

 14. Fomento del estilo gerencial participativo .  1  2  3  4  5 

 15. Preservación del medio ambiente; contar con un programa de sustentabilidad.  1  2  3  4  5 

 La cultura de una organización debe infundir entusiasmo en las personas para implementar las estra-

tegias. Allarie y Firsirotu enfatizan la necesidad de comprender la cultura: 

  La cultura puede explicar las insuperables dificultades que una empresa enfrenta cuando intenta 

cambiar su dirección estratégica. La cultura “correcta” no sólo se ha convertido en la esencia 

y la base de la excelencia corporativa; también se afirma que el éxito o fracaso de las reformas 

dependen de la astucia y habilidad de la gerencia para modificar la cultura impulsora a tiempo y 

en sincronía con los cambios requeridos por las estrategias.8      

 En el estudio de la administración estratégica, el valor potencial de la cultura organizacional aún 

no se ha comprendido en su totalidad. Ignorar el efecto de la cultura sobre la relación entre las áreas 

funcionales del negocio genera barreras en la comunicación, falta de coordinación y la incapacidad para 

adaptarse a las condiciones cambiantes. Es inevitable que se presente cierta tensión entre la cultura y la 

estrategia de la empresa, pero ésta no debe alcanzar un punto en el cual las relaciones se rompan y la cul-

tura se torne hostil. El desorden resultante entre los miembros de la organización alteraría la formulación, 

implementación y evaluación de estrategias. Por otra parte, una cultura organizacional que brinda apoyo 

facilitaría en gran medida la administración. 

 Por lo general, las fortalezas y debilidades internas asociadas a la cultura empresarial se ignoran 

debido a la naturaleza interdisciplinaria de ésta. Por consiguiente, es importante que los estrategas conci-

ban su empresa como un sistema sociocultural. A menudo, el éxito se determina por las conexiones entre 

la cultura de la empresa y sus estrategias. El reto actual de la administración estratégica es generar los 

cambios en la cultura organizacional y la mentalidad de cada persona, necesarios para lograr el apoyo a la 

formulación, implementación y evaluación de estrategias.  

  Gerencia 
 Las funciones de la gerencia se dividen en cinco actividades básicas: planeación, organización, motiva-

ción, administración del personal y control. En la tabla 4-3 se ofrece una explicación general de dichas 

actividades. Es importante evaluar dichas actividades en la planeación estratégica, ya que una organiza-

ción siempre debe aprovechar sus áreas de administración fuertes y mejorar las débiles.  

  Planeación 
 Lo único seguro en el futuro de cualquier organización es el cambio, y la planeación es el puente esencial 

entre el presente y el futuro que aumenta la probabilidad de alcanzar los resultados deseados. La planea-

ción es el proceso por el cual se determina si se debe intentar una tarea, se calcula la manera más eficaz 

de alcanzar los objetivos deseados y se hacen los preparativos para vencer las dificultades inesperadas 
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 TABLA 4-3   Funciones básicas de la gerencia 

 Función  Descripción 

 Etapa del proceso de 
administración estratégica
en la que es más importante 

 Planeación  Consiste en todas aquellas actividades administrativas relacionadas con la pre-

paración para el futuro. Entre sus tareas específicas se encuentran la elaboración 

de pronósticos, determinación de objetivos, creación de estrategias, desarrollo de 

políticas y determinación de metas. 

 Formulación de la estrategia 

 Organización  Incluye todas las actividades administrativas que generan una estructura de tareas 

y relaciones de subordinación. Las áreas específicas incluyen el diseño orga-

nizacional, la especialización y descripción de puestos, las especificaciones de 

puestos, el grado de control, la unidad de mando, la coordinación, el diseño y el 

análisis de puestos. 

 Implementación de la estrategia 

 Motivación  Son los esfuerzos encauzados a conformar el comportamiento humano. Sus temas 

específicos incluyen liderazgo, comunicación, grupos de trabajo, modificación 

de la conducta, delegación de autoridad, enriquecimiento del trabajo, satisfacción 

laboral y de las necesidades, cambio organizacional y moral de los empleados y 

de la gerencia. 

 Implementación de la estrategia 

 Administración 

del personal 

 Las actividades de administración del personal se centran en los empleados o en 

la administración de recursos humanos. Incluye la administración de sueldos y 

salarios, las prestaciones a los empleados, las entrevistas, la contratación, el des-

pido, la capacitación, el desarrollo administrativo, la seguridad de los empleados, 

la acción afirmativa, las oportunidades equitativas de empleo, las relaciones con 

el sindicato, los planes de desarrollo profesional, la investigación del personal, las 

políticas disciplinarias, los procedimientos de queja y las relaciones públicas. 

Implementación de la estrategia  

 Control  Se refiere a todas aquellas actividades administrativas orientadas a asegurar que 

los resultados obtenidos sean congruentes con los proyectados. Las áreas clave 

abarcan el control de calidad, control financiero, control de ventas, control de 

inventarios, control de gastos, análisis de varianzas, recompensas y sanciones. 

Evaluación de la estrategia

con los recursos adecuados. La planeación es el inicio del proceso con el cual un individuo o una empresa 

pueden transformar sus sueños en logros. La planeación nos evita caer en la trampa de trabajar demasiado 

para conseguir muy poco. 

 La planeación es una inversión inicial para el éxito. Ayuda a una empresa a conseguir el máximo 

efecto de un esfuerzo determinado. Permite que una empresa tenga en cuenta los factores relevantes y 

se enfoque en los críticos. La planeación ayuda a garantizar que la empresa estará preparada para cual-

quier eventualidad razonable y para todos los cambios que resulten necesarios. La planeación permite a 

una empresa reunir los recursos necesarios y llevar a cabo las tareas de la manera más eficiente posible. 

Permite a la empresa conservar sus propios recursos, evitar el desperdicio de recursos ecológicos, obtener 

utilidades justas y ser vista como una empresa útil y eficaz. También le permite identificar con precisión 

qué es lo que debe lograrse y detallar con precisión quién, qué, cuándo, dónde, por qué y cómo lograr los 

objetivos deseados.  La planeación permite a una empresa evaluar si el esfuerzo, los costos y las impli-

caciones asociados con el logro de los objetivos deseados están justificados.9 La planeación es la piedra 

angular de una formulación estratégica eficaz. Pero, a pesar de que se le considera como la base de la 

administración, a menudo es la tarea que los gerentes descuidan más. La planeación es esencial para el 

éxito en la implementación y evaluación de las estrategias, sobre todo porque organizar, motivar, integrar 

y controlar al personal depende de una buena planeación.

 En el proceso de planeación deben participar gerentes y empleados de toda la organización. El hori-

zonte de tiempo para la planeación es de dos a cinco años para la alta dirección y de menos de seis meses 

para los gerentes de los niveles más básicos. Lo principal es que todos los gerentes lleven a cabo una 

planeación en la que participen sus subordinados para facilitar la comprensión y el compromiso de todos. 

 La planeación puede tener un efecto positivo en el desempeño de una organización y un individuo, 

ya que permite a la empresa identificar y aprovechar las oportunidades externas al tiempo que minimiza 

el efecto de las amenazas externas. Planear es más que extrapolar del pasado y el presente al futuro (pla-

neación a largo plazo). También incluye desarrollar una misión, pronosticar tendencias y acontecimientos 

futuros, establecer objetivos y elegir las estrategias que se habrán de seguir (planeación estratégica). 
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 Una organización puede lograr sinergias a través de la planeación. La sinergia existe cuando todos 

trabajan como un equipo que sabe lo que quiere lograr; la sinergia es el efecto 2 + 2 = 5. Al establecer y 

comunicar objetivos claros, los empleados y gerentes están en condiciones de trabajar en conjunto hacia 

los resultados deseados. La sinergia genera poderosas ventajas competitivas. El proceso de administra-

ción estratégica en sí mismo está orientado a crear sinergias en una organización. 

 La planeación permite a una empresa adaptarse a los mercados cambiantes y, por consiguiente, deter-

minar su destino. La administración estratégica puede concebirse como un proceso de planeación formal 

que permite a una organización buscar estrategias proactivas en lugar de reactivas. Las organizaciones 

exitosas luchan por tener el control de su futuro en vez de sólo reaccionar ante las fuerzas externas y a los 

acontecimientos conforme ocurren. A lo largo de la historia, los organismos y las organizaciones que no se 

han adaptado a los cambios han desaparecido. Hoy más que nunca es necesaria una adaptación rápida, ya 

que los cambios en los mercados, las economías y los competidores de todo el mundo se están presentando 

con mayor rapidez. Muchas empresas que no se adaptaron a la última recesión global hoy ya no existen.  

  Organización 
 El propósito de la organización es lograr un esfuerzo coordinado para definir las tareas y las relaciones 

de subordinación. Organizar significa definir quién hará qué y quién le reportará a quién. Existen inconta-

bles ejemplos en la historia de empresas bien organizadas que han competido con éxito contra otras mu-

cho más fuertes, pero menos organizadas, y a las que en algunos casos han derrotado. Una empresa bien 

organizada, por lo general, cuenta con gerentes y empleados motivados que están comprometidos con el 

éxito de la organización. En una empresa bien organizada, la asignación de recursos es más eficaz y su 

uso es más eficiente que en una desorganizada. 

 La función de organización de la administración se compone de tres actividades secuenciales: sub-

dividir las tareas en puestos de trabajo (especialización laboral), combinar puestos para formar departa-

mentos (departamentalización) y delegar autoridad. Subdividir las tareas en puestos de trabajo requiere 

desarrollar las descripciones y especificaciones de los puestos. Estas herramientas dejan en claro para los 

empleados y los gerentes en qué consiste cada puesto de trabajo. En The Wealth of Nations, publicado en 

1776, Adam Smith mencionó las ventajas de la especialización laboral en la fabricación de alfileres: 

  Un hombre saca el alambre, otro lo endereza, un tercero lo corta, un cuarto lo afila, un quinto lo 

esmerila para colocarle la cabeza. Diez hombres trabajando así producen 48 000 alfileres al día, 

pero si hubieran trabajado de manera separada e independiente, cada uno hubiera producido a lo 

sumo 20 alfileres al día.10  

 Combinar puestos para formar departamentos genera una estructura organizacional, un segmento de 

control y una cadena de mando. Los cambios de estrategia a menudo requieren cambios en la estructura 

porque se pueden crear, eliminar o fusionar los puestos. La estructura organizacional dicta cómo se asig-

nan los recursos y cómo se establecen los objetivos en una empresa. Asignar recursos y establecer objeti-

vos por área geográfica, por ejemplo, es muy diferente a hacerlo por producto o cliente. 

 Los tipos más comunes de departamentalización son el funcional, el divisional, por unidad estraté-

gica de negocio y el matricial. Estos tipos de estructura se analizarán más adelante en el capítulo 7. 

 Delegar autoridad es una actividad importante de la organización, como dice el antiguo refrán, “Un 

gerente es tan bueno como la forma en que funciona su departamento cuando no está”. En la actualidad, 

los empleados cuentan con más estudios y tienen mayor capacidad para participar en la toma de decisio-

nes de la empresa. En la mayoría de los casos, esperan que se les delegue responsabilidad y autoridad, y 

que se les considere responsables de los resultados. Delegar autoridad es una actividad inherente al pro-

ceso de administración estratégica.  

  Motivación 
  La motivación se define como el proceso de influir en las personas para que cumplan con determinados objeti-

vos.11 La motivación explica por qué ciertas personas trabajan con gran ahínco y otras no. Los objetivos, las es-

trategias y las políticas tienen pocas posibilidades de éxito si los gerentes y empleados no están motivados para 

implementar las estrategias formuladas. La función de motivación de la administración se compone de al me-

nos cuatro componentes principales: liderazgo, dinámica de grupos, comunicación y cambio organizacional.  

 Cuando los gerentes y empleados de una empresa se esfuerzan por alcanzar niveles altos de produc-

tividad, indica que los estrategas de la empresa son buenos líderes. Los buenos líderes establecen buenas 
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relaciones con sus subordinados, son empáticos con sus necesidades y preocupaciones, representan un 

buen ejemplo y son confiables y justos. El liderazgo implica desarrollar una visión del futuro de la em-

presa e inspirar a la gente a esforzarse para alcanzar esa visión. Kirkpatrick y Locke encontraron ciertas 

características distintivas de los líderes efectivos: conocimiento del negocio, habilidad cognoscitiva, con-

fianza en sí mismos, honestidad, integridad e ímpetu.12     

 La investigación sugiere que el comportamiento democrático por parte de los líderes trae como resul-

tado actitudes más positivas hacia el cambio y una mayor productividad que el comportamiento autocrá-

tico. Drucker afirma: 

El liderazgo no consiste en tener una personalidad magnética, lo cual podría ser sólo demagogia. 

No significa “ganar amigos e influir en las personas”. Eso es adulación. El liderazgo implica 

elevar la visión de una persona hacia lugares más altos, incrementar el desempeño de alguien, 

edificar la personalidad de un individuo más allá de sus limitaciones normales.13        

 La dinámica de grupos desempeña un papel muy importante en la moral y satisfacción de los empleados. 

En cualquier organización se forman grupos o alianzas informales, cuyas normas pueden variar, desde ser muy 

positivas hasta muy negativas con respecto a la gerencia. Por consiguiente, es importante que los estrategas 

identifiquen la naturaleza y composición de los grupos informales dentro de una organización para facilitar la 

formulación, implementación y evaluación de estrategias. La participación de los líderes de esos grupos infor-

males es de especial importancia en la formulación e implementación de los cambios estratégicos. 

 La comunicación, quizá la palabra más importante en administración, es un componente fundamen-

tal de la motivación. El sistema de comunicación de una organización determina si las estrategias podrán 

implementarse con éxito. Una buena comunicación bidireccional es esencial si se quiere conseguir el 

apoyo para los objetivos y políticas de los diferentes departamentos y divisiones. La comunicación 

descendente puede fomentar la ascendente. El proceso de administración estratégica se facilita mucho 

cuando se alienta a los subordinados a externar sus preocupaciones, revelar sus problemas, y dar reco-

mendaciones y sugerencias. Una de las principales razones para instituir la administración estratégica es 

conformar y apoyar redes de comunicación eficaces en toda la empresa. 

  El gerente del mañana debe ser capaz de lograr que su personal se comprometa con la empresa, 

ya sea que se trate de operadores de maquinaria o vicepresidentes junior. El tema clave será el 

empoderamiento, un concepto cuya fuerza sugiere la necesidad de ir más allá de compartir sólo 

un poco de información y un poco de la toma de decisiones.14       

  Administración del personal 
 La función gerencial de administración del personal, también llamada administración de recursos huma-
nos, incluye actividades como el reclutamiento, las entrevistas, la prueba, la selección, la orientación, la 

capacitación, el desarrollo, el cuidado, la evaluación, las recompensas, la disciplina, la promoción, la trans-

ferencia, separación y liquidación de empleados, así como administración de las relaciones sindicales. 

 Las actividades de administración del personal desempeñan un papel importante en los esfuerzos de 

implementación de estrategias, por lo cual los gerentes de recursos humanos están aumentando su parti-

cipación en el proceso de administración estratégica. Asimismo, es importante identificar las fortalezas y 

debilidades en esta área. 

 La complejidad e importancia de las actividades de recursos humanos se han incrementado a tal 

grado que ahora todas las organizaciones, a excepción de las más pequeñas, necesitan un gerente de 

recursos humanos de tiempo completo. Numerosos casos relacionados con las actividades de administra-

ción del personal se resuelven a diario en los tribunales y los castigos por el incumplimiento de las leyes y 

reglamentos federales son muy severos. Sin embargo, es imposible que los gerentes de línea estén al tanto 

de todo lo que respecta a las novedades y requisitos legales referentes a la administración del personal. 

Por ello, el departamento de recursos humanos coordina las decisiones referentes a la administración del 

personal de la empresa para que la organización cumpla con tales requisitos legales. Este departamento 

también proporciona la coherencia necesaria al administrar las reglas de la empresa, los salarios, las polí-

ticas y los beneficios de los empleados, así como las negociaciones colectivas con los sindicatos. 

 La administración de recursos humanos constituye un reto especialmente difícil para las empresas in-

ternacionales. Por ejemplo, la incapacidad de las esposas y los hijos para adaptarse a un nuevo entorno se 

ha convertido en un serio problema en las transferencias de personal al extranjero. Los regresos anticipados, 
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descensos bruscos en el desempeño laboral, renuncias, despidos, baja moral, discordia marital y descontento 

general, son algunas de las consecuencias. Empresas como Ford Motor y ExxonMobil han comenzado a 

entrevistar a las esposas e hijos antes de asignar al personal a puestos en el extranjero. 3M Corporation pre-

senta compañeros a los niños en el país de destino y ofrece a las esposas prestaciones educativas.  

  Control 
 La función de control de la administración comprende las actividades emprendidas para asegurar que las 

operaciones reales se ajusten a las planeadas. Todos los gerentes de una organización tienen responsabili-

dades de control, como realizar evaluaciones de desempeño y aplicar las medidas necesarias para minimi-

zar deficiencias. Esta función es muy importante, en especial para la evaluación eficaz de la estrategia. El 

control consta de cuatro pasos fundamentales: 

    1.   Establecer normas de desempeño  .

   2.   Medir el desempeño individual y de la organización  .

   3.   Comparar el desempeño real con las normas de desempeño establecidas  .

   4.   Tomar acciones correctivas   .

 Con frecuencia, la medición del desempeño individual es inefectiva y a veces inexistente en las or-

ganizaciones. Esto se debe a que suelen generar confrontaciones que la mayoría de los gerentes prefieren 

evitar, que toman más tiempo del que la mayoría de los gerentes están dispuestos a conceder o exigen 

habilidades de las que muchos gerentes carecen.   No existe un método perfecto para medir el desempeño 

individual. Por esta razón, una organización debe estudiar varios, como la escala gráfica de clasificación, 

la escala de clasificación basada en el comportamiento y el método de incidente crítico, para después 

desarrollar o elegir el método de evaluación de desempeño que mejor satisfaga las necesidades de la em-

presa. Las empresas se están esforzando cada vez más en vincular el desempeño de la organización a los 

sueldos de gerentes y empleados. Este tema se analizará más adelante en el capítulo 7.

  Lista de preguntas para una auditoría administrativa 
 La siguiente lista de preguntas puede ayudar a determinar las fortalezas y debilidades específicas de un 

área funcional del negocio. Un no como respuesta a cualquiera de las preguntas indica una posible de-

bilidad, aunque la importancia estratégica y las implicaciones de las respuestas negativas, por supuesto, 

variarán de acuerdo con la organización, industria y severidad de la debilidad. Las respuestas afirmativas 

a la lista de preguntas sugieren áreas potenciales de fortaleza. 

    1.   ¿La empresa utiliza conceptos de administración estratégica?  

   2.   ¿Los objetivos y metas de la empresa son medibles y se comunican de manera adecuada?  

   3.   ¿Los gerentes de todos los niveles jerárquicos llevan a cabo una planeación efectiva?  

   4.   ¿Los gerentes delegan bien la autoridad?  

   5. ¿Es adecuada la estructura de la organización?    

   6.   ¿Las descripciones y especificaciones de los puestos son claras?  

   7. ¿Es alta la moral de los empleados?    

   8.   ¿La rotación del personal y el ausentismo se mantienen en un nivel bajo?  

   9.   ¿Son efectivos los mecanismos de recompensas y de control de la empresa?     

  Marketing 
 El marketing se define como el proceso de definir, anticipar, crear y satisfacer las necesidades y deseos de 

productos y servicios de los clientes. Existen siete funciones de marketing básicas: 1) análisis de los clientes, 

2) venta de productos y servicios, 3) planeación de productos y servicios, 4) fijación de precios, 5) distribu-

ción, 6) investigación de mercados y 7) análisis de oportunidades.15 Comprender estas funciones ayuda a los 

estrategas a identificar y evaluar las fortalezas y debilidades de esta área. 

  Análisis de clientes 
  El análisis de clientes, es decir, examinar y evaluar sus necesidades y deseos, implica aplicar encuestas 

a los consumidores, analizar su información, evaluar las estrategias de posicionamiento en el mercado, 

desarrollar los perfiles de los clientes y determinar estrategias óptimas de segmentación del mercado. La 

información generada por el análisis de los clientes es esencial para desarrollar una declaración de misión 

efectiva. Los perfiles de los clientes revelan las características demográficas de los clientes de una organi-
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zación. Compradores, vendedores, distribuidores, personal de ventas, gerentes, vendedores al por mayor 

y al detalle, proveedores y acreedores pueden participar en la recopilación de información que permite 

identificar con éxito las necesidades y los deseos de los clientes. Las organizaciones exitosas hacen un 

seguimiento constante de los patrones de compra de los clientes actuales y potenciales.   

  Venta de productos y servicios 
 Por lo general, la implementación exitosa de estrategias se basa en la habilidad de una organización para 

vender algún producto o servicio. Vender abarca numerosas actividades de marketing, como la publicidad, 

la promoción de ventas, venta personal, administración de la fuerza de ventas y relaciones con los clientes y 

con los distribuidores. Estas actividades son muy importantes en especial cuando la empresa aplica una es-

trategia de penetración de mercado. La efectividad de las diversas herramientas de venta para productos de 

bienes de consumo e industriales varía. La venta personal es la más importante para las empresas de bienes 

industriales, mientras que la publicidad es esencial para las empresas de bienes de consumo. 

 Según Interactive Advertising Bureau, los ingresos por publicidad en internet recibidos de empresas 

como Google, Amazon, Yahoo y Facebook alcanzaron una cifra record de $12 100 millones en la primera 

mitad del 2010, un incremento de más de 11% en relación con la cifra del primer semestre del año ante-

rior. En cambio, la publicidad en los periódicos en 2010 ascendió a $7 300 millones, lo que representa un 

decremento de 4.7% en relación con el año anterior, el más alto desde 1985. 

 Los gastos totales en publicidad en Estados Unidos en 2011 fueron de aproximadamente $155 200 

millones, 2.5% más que el año anterior. Sin embargo, se espera que el gasto global en anuncios aumente 

4.2%, para alcanzar los $470 800 millones. ZenithOptimedia espera que el mayor aumento en el gasto en 

anuncios en Estados Unidos sea en internet, con un incremento de 13%. Una característica de los anun-

cios en una recesión, es que éstos suelen tener un enfoque más directo en contra de los competidores, 

práctica que predomina en estos tiempos económicos difíciles. Nick Brien en Mediabrands afirma, “Los 

anuncios deben volverse combativos en tiempos difíciles. Es una pelea entre perros callejeros, que cada 

vez se torna más cruel”. Hoy en día, los anuncios son menos glamorosos y también más interactivos. La 

tabla 4-4 menciona características específicas de los anuncios que se lanzarán durante 2012 en respuesta 

a la crisis económica que muchas personas en el país y alrededor del mundo están sufriendo. 

 Los mercadólogos gastaron entre $2.8 y $3 millones por cada anuncio de 30 segundos transmitido 

durante el Super Bowl de 2011 entre Pittsburg Steelers y Green Bay Packers. La publicidad puede ser muy 

cara, por esta razón el marketing es una función de negocios muy importante que debe analizarse con cui-

dado. Sin marketing, incluso los mejores productos y servicios tienen 

pocas probabilidades de triunfar. 

 Facebook, una empresa privada y la red social más grande del 

mundo, puede ser el epítome de la dirección que está tomando la in-

dustria de la publicidad. Facebook inyecta con sutileza la marca del 

anunciante en la mente del usuario para provocar una compra futura 

haciendo que la persona pulse “me gusta” en la marca. Empresas 

como Ford, 7-Eleven, y McDonald’s están presentando sus nuevos 

productos en sus páginas de Facebook. Starbucks ofrece cupones y 

galletas gratis a sus 14 millones de fans en Facebook. BP utilizó su pá-

gina de Facebook para publicar declaraciones y fotografías durante la 

crisis de petróleo del Golfo. Anton Vincent, vicepresidente de marketing 

de la división de productos para hornear de General Mills, sostiene 

que Facebook permite a una empresa “apalancar la lealtad” de sus 

mejores clientes. Si usted acaba de actualizar su estado en Facebook 

como comprometido, quizá empiece a ver anuncios de joyeros locales 

que están utilizando el sistema de anuncios automatizado de Facebook 

para dirigirse a usted. Facebook permite a cualquier empresa dirigirse 

de manera efectiva a su público exacto con la publicidad perfecta para 

ellos.16 Al realizar un análisis de planeación estratégica, además de 

comparar las páginas web de las empresas rivales, es importante com-

parar también las páginas de Facebook de los competidores. 

 Históricamente, uno de los lugares “vedados” para la publicidad han 

sido los libros. Sin embargo, con la proliferación de los libros electróni-

cos, los mercadólogos están experimentando con mostrar a los consumi-

dores publicidad en esos espacios mientras leen. Los nuevos anuncios se 

TABLA 4-4  Características deseables en un 
anuncio en la actualidad

 1. Ataque más directo a los competidores; más fuerte, 

agresivo y efectivo.

 2. Menos glamoroso y exuberante; por ende, producciones 

más económicas.

 3. Corto y directo; debe durar de preferencia entre 10 y 15 

segundos en lugar de 30 o más.

 4. Positivos, levantar el ánimo y mejorar el humor, ya que 

a) los anuncios ahora pueden ser evitados con mayor 

facilidad que antes y b) las personas están pasando por 

tiempos difíciles y buscan ser confortadas.

 5. Mayor penetración, como en autobuses, elevadores, 

teléfonos celulares y camiones.

 6. Aparecer menos en páginas web; la publicidad en 

banners se han convertido en la nueva basura.

 7. El rojo se volverá el color más popular en los anuncios 

desplazando al naranja.

 8. Enfatizar hoy más que nunca el menor precio y el 

mayor valor comparado con los rivales.

 9. Enfatizar hoy más que nunca cómo el producto o 

servicio mejorará la vida.

Fuente: Basado en Suzanne Vranica, “Ads to Go Leaner, Meaner in 

’09”, Wall Street Journal, 5 de enero de 2009, B8.
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dirigen en función del contenido del libro y el perfil demográfico del lector. Las empresas de libros electrónicos 

como Wowio y Amazon están tratando de insertar anuncios entre capítulos y al margen de las páginas digitales. 

Random House afirma que sus libros electrónicos pronto incluirán anuncios, pero con previa autorización del 

autor. Se espera que los gastos globales en publicidad aumenten un poco más de 4.6% en 2012. 

 Una parte importante al realizar una auditoría interna de administración estratégica consiste en de-

terminar las fortalezas y debilidades organizacionales en la función de ventas del marketing. En lo que 

respecta a anunciar productos y servicios en internet, la nueva tendencia consiste en basar las tarifas 

de publicidad en las tasas de ventas. Esta nueva contabilidad significa un cambio radical con respecto a la 

publicidad tradicional cuyas tarifas se basan en el número de personas que se espera vean un anuncio 

determinado. Las nuevas tarifas de costo-por-ventas son posibles ya que cualquier página web puede mo-

nitorear qué usuarios cliquean qué anuncio y pueden registrar si en realidad dicho consumidor adquirió el 

producto. Si no se registran ventas, entonces el anuncio es gratis.  

  Planeación de productos y servicios 
  La planeación de productos y servicios incluye actividades como pruebas de mercado, posicionamiento 

de marca y producto, planeación de garantías, empaque, definición de las opciones del producto, carac-

terísticas, estilo y calidad del producto, eliminación de productos anticuados y servicio al cliente. La pla-

neación de productos y servicios es importante en especial cuando una empresa está buscando desarrollar 

o diversificar sus productos.  

 Una de las técnicas más efectivas para la planeación de productos y servicios es el marketing de 
prueba. Las pruebas de mercado permiten a una organización someter a prueba planes de marketing alter-

nativos y pronosticar las ventas futuras de nuevos productos. Al realizar un proyecto de prueba de mercado, 

una organización debe decidir cuántas y cuáles ciudades incluirá, durante cuánto tiempo realizará la prueba, 

qué información se recopilará durante la prueba y qué medidas se aplicarán después de que la prueba haya 

concluido. Las empresas que fabrican bienes de consumo utilizan con mayor frecuencia las pruebas de 

mercado que las que fabrican bienes industriales. Las pruebas de mercado evitan a las empresas grandes 

pérdidas gracias a que identifican los productos débiles y métodos ineficaces de marketing antes de iniciar 

la producción a gran escala. En la actualidad, Starbucks está realizando una prueba de mercado para vender 

cerveza y vino en sus tiendas con la finalidad de aumentar sus ventas después de las 5 pm.  

  Fijación de precios 
 Los cinco principales grupos de interés que afectan las decisiones de fijación de precios son: los consu-

midores, el gobierno, los proveedores, los distribuidores y los competidores. En ocasiones, una organi-

zación aplicará una integración hacia adelante, con la finalidad primordial de controlar mejor los precios 

al consumidor. Los gobiernos pueden imponer restricciones en cuanto a la fijación y discriminación de 

precios, precios mínimos, precios unitarios, publicidad de precios y controles de precios. Por ejemplo, en 

Estados Unidos, la Ley Robinson-Patman prohíbe a los fabricantes y vendedores al por mayor ejercer la 

discriminación de precios entre los compradores del mismo canal (proveedores y distribuidores), si con 

ello se perjudica a la competencia. 

Las organizaciones rivales deben evitar acciones tales como coordinar sus descuentos, sus condiciones 

de crédito o de venta; así como discutir precios, incrementos o costos en reuniones de asociaciones mercan-

tiles; programar la publicación de las listas de precios en la misma fecha, o turnarse para reducir los precios 

en la licitación de contratos, o restringir uniformemente la producción con el fin de mantener los pre-

cios altos. Puesto que los competidores pueden copiar los cambios de precio con relativa facilidad, los 

estrategas deben visualizar el precio desde la perspectiva del corto y del largo plazo. Con frecuencia, una 

empresa dominante igualará de inmediato todas las reducciones de precio de sus competidores.  

 Conforme aumenta el valor del dólar, las corporaciones multinacionales estadounidenses tienen dos 

opciones, en relación con la fijación de precios: pueden incrementar los precios en la moneda local de 

otro país o arriesgarse a perder ventas y participación de mercado. Por otro lado, las empresas multinacio-

nales pueden mantener los precios estables y sufrir una disminución en sus utilidades cuando sus ingresos 

por exportaciones se reportan en dólares en Estados Unidos. 

 Una intensa competencia de precios, aunada a las compras basadas en la comparación de precios por in-

ternet, ha reducido los márgenes de utilidad a niveles mínimos para la mayoría de las empresas. Por ejemplo, 

los boletos de avión, las tarifas de renta de vehículos, las tarifas de hospedaje en hotel y hasta los precios de las 

computadoras, son más bajos hoy de lo que fueron durante muchos años. 

 Hace poco, PepsiCo. Inc. aumentó hasta 8% los precios de su línea de jugos Tropicana, después de 

que el crudo invierno del 2011 destrozara las cosechas de cítricos en gran parte de Florida. También de-
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bido a la afectación de las cosechas de cítricos por los fríos inviernos, Coca-Cola Co. elevó los precios de 

sus marcas de jugos Minute Maid y Simply Juice. Los precios de las frutas y los vegetales han tenido un 

aumento importante en todo el mundo no sólo como resultado de los duros inviernos, sino también por 

el aumento en el precio de la gasolina, el cual aumenta de manera considerable el costo del transporte de 

los productos perecederos. Se dice que el rápido aumento en los precios de los alimentos fue una de las 

razones del derrocamiento de los regímenes de Túnez, Egipto, Yemen y Libia. Las poblaciones mundiales 

están aumentando, tornándose más prósperas e informadas y agotando las reservas de granos y carne.   

Las existencias de maíz se utilizan en comida, alimentos y combustible, pero tales existencias hace poco 

disminuyeron a sólo 50 días, el nivel más bajo en 37 años. Las reservas de frijol de soya están en su nivel 

más bajo de las últimas dos décadas. Los consumidores de todo el mundo son testigos de los altos precios 

de los alimentos en los supermercados.

  Distribución 
  La distribución abarca el almacenamiento, los canales y la cobertura de distribución, los puntos de venta al de-

talle, los territorios de ventas, los niveles y ubicación de los inventarios, los transportistas, los vendedores al por 

mayor y al detalle. En la actualidad, la mayoría de los productores no realizan ventas directas al público. Varias 

entidades de marketing actúan como intermediarios y ostentan nombres tan variados como vendedores al por 

mayor y al detalle, corredores, facilitadores, agentes, vendedores o, simplemente, distribuidores.  

 La distribución cobra especial importancia cuando una empresa trata de implementar una estrategia de 

desarrollo de mercado o de integración hacia adelante. Algunas de las decisiones más complejas y difíciles 

que enfrenta una empresa conciernen a la distribución del producto. Los intermediarios florecen en nuestra 

economía porque muchos productores carecen de los recursos financieros y conocimientos para realizar ventas 

directas. Los fabricantes con la capacidad económica para vender sus productos directamente al público suelen 

ser los que obtienen mayores ganancias cuando expanden y mejoran sus operaciones de manufactura. 

 Las organizaciones exitosas identifican y evalúan diferentes alternativas para llegar a su mercado 

final, las cuales abarcan desde la venta directa hasta el empleo de uno o varios vendedores al por mayor 

y al detalle. Es necesario determinar las fortalezas y debilidades de cada canal alternativo de acuerdo con 

criterios económicos, de control y adaptación. Las organizaciones deben considerar los costos y benefi-

cios de varias opciones de ventas al por mayor y al detalle, así como contemplar la necesidad de motivar 

y controlar a los miembros del canal y de adaptarse a los cambios futuros. Por lo general, una vez que han 

elegido el canal de marketing, la organización deberá ceñirse a él por un largo periodo.  

Investigación de mercados   
  La investigación de mercados consiste en la recopilación, registro y análisis sistemático de datos acerca 

de los problemas relacionados con la comercialización de bienes y servicios. Los investigadores de 

mercados emplean numerosas escalas, instrumentos, procedimientos, conceptos y técnicas para reunir 

información, a fin de que la investigación de mercados ayude a descubrir fortalezas y debilidades funda-

mentales. Las actividades de investigación de mercados apoyan las funciones de negocio más importantes 

de una organización. Las organizaciones que cuentan con excelentes habilidades de investigación de mer-

cados cuentan con una fortaleza definitiva al momento de implementar estrategias genéricas.  

  El presidente de PepsiCo afirmó, “Observar a la competencia es la mejor forma de investigación 

de mercados que tiene una empresa. La mayor parte de nuestros éxitos estratégicos se basa en 

las ideas que tomamos prestadas del mercado, por lo general de un pequeño competidor regional 

o local. En cada caso, descubrimos una nueva idea prometedora, la mejoramos y entonces saca-

mos a nuestro competidor del mercado”.17       

  Análisis de costos y beneficios 
 La séptima función del marketing es el análisis de costos y beneficios, el cual implica la evaluación de 

los costos, los beneficios y los riesgos que entrañan las decisiones de marketing. Se requieren tres pasos 

para llevar a cabo un análisis de costos y beneficios: 1) calcular los costos totales asociados a una deci-

sión, 2) estimar todos los beneficios de la decisión y 3) comparar el total de los costos contra el total de 

los beneficios. Cuando los beneficios esperados superan los costos totales, la oportunidad se vuelve más 

atractiva. En ocasiones, es imposible cuantificar y medir las variables incluidas en un análisis de costos y 

beneficios, pero por lo general se pueden hacer cálculos razonables que permitan realizar el análisis. Un 
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factor clave a considerar es el riesgo. El análisis de costos y beneficios también es necesario cuando una 

empresa evalúa alternativas de responsabilidad social. 

 La práctica del análisis de costos y beneficios difiere en cada país e industria. Entre las principales 

diferencias se encuentran el tipo de impactos incluidos como costos y beneficios dentro de las apre-

ciaciones, el grado en el que los impactos se expresan en términos monetarios y las diferencias en la 

tasa de descuento. Las agencias gubernamentales de todo el mundo se basan en un conjunto básico de 

razones de costos y beneficios clave, como los siguientes: 

    1.   VPN (valor presente neto)  .

   2.   VPB (valor presente de los beneficios)  .

   3.   VPC (valor presente de los costos)  .

   4.   RCB (razón costo-beneficio VPB/VPC)  .

   5.   Beneficio neto (= VPB-VPC)  .

   6.   VPN/k (donde k es el nivel de fondos disponibles).18        

  Lista de preguntas para una auditoría de marketing 
 En la planeación estratégica deben examinarse las siguientes preguntas acerca del marketing: 

    1.   ¿Los mercados están segmentados de manera efectiva?  

   2.   ¿Está bien posicionada la organización entre sus competidores?  

   3.   ¿Se ha incrementado la participación de mercado de la empresa?  

   4. ¿Son confiables y rentables los canales de distribución actuales?    

   5.   ¿La empresa cuenta con una organización de ventas efectiva?  

   6. ¿La empresa lleva a cabo investigaciones de mercado?    

   7.   ¿La calidad de los productos y el servicio al cliente son buenos?  

   8.   ¿Los precios de los productos y servicios de la empresa son adecuados?  

   9.   ¿La empresa cuenta con una estrategia efectiva de promoción y publicidad?  

   10.   ¿Son efectivos el marketing, la planeación y el presupuesto?  

   11.   ¿Los gerentes de marketing de la empresa cuentan con la experiencia y la capacitación adecuadas?  

   12. Comparada con sus rivales, ¿la presencia de la empresa en internet es excelente?     

  Finanzas y contabilidad 
 La condición financiera suele considerarse como la mejor medida de la posición competitiva y del atractivo 

general de una empresa para los inversionistas. Determinar las fortalezas y debilidades financieras de una 

organización es esencial para la formulación efectiva de estrategias. La liquidez, el nivel de endeudamiento, 

el capital de trabajo, la rentabilidad, el uso de activos, el flujo de efectivo y los fondos de una empresa pue-

den excluir a algunas estrategias como alternativas viables. Los factores financieros con frecuencia modifi-

can las estrategias existentes y cambian los planes de implementación. 

 La tabla 4-5 proporciona una lista de las páginas web especialmente recomendables para obtener 

información financiera acerca de diferentes empresas.  

  Funciones de finanzas y contabilidad 
 De acuerdo con James Van Horne, las funciones de finanzas y contabilidad com-

prenden tres decisiones: la decisión de inversión, la decisión de financiamiento 

y la decisión de dividendos.19 El análisis de las razones financieras es el método 

más utilizado para determinar las fortalezas y debilidades financieras de una 

organización en las áreas de inversión, financiamiento y dividendos. Como las 

áreas funcionales del negocio mantienen una relación tan estrecha, las razones 

financieras pueden señalar fortalezas o debilidades en las actividades de ad-

ministración, marketing, producción, investigación y desarrollo y sistemas de 

administración de la información. Las razones financieras se aplican por igual 

tanto en las organizaciones lucrativas como en las empresas sin fines de lucro. 

A pesar de que, obviamente, las organizaciones no lucrativas no tienen razones 

de rendimiento sobre la inversión ni de utilidades por acción, vigilan de manera 

rutinaria muchas otras razones especiales. Por ejemplo, una iglesia vigila la ra-

zón entre las contribuciones monetarias y el número de miembros, mientras que 

 TABLA 4-5    Excelentes páginas web 
con información acerca 
de algunas empresas y 
sus razones financieras 

    1.    http://marketwatch.multexinvestor.com   

   2.    http://moneycentral.msn.com   

   3.    http://finance.yahoo.com   

   4.    www.clearstation.com   

   5.    http://us.etrade.com/e/t/invest/markets   

   6.    www.hoovers.com   

   7.    http://globaledge.msu.edu/industries/    
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un zoológico vigila la razón entre los ingresos por ventas de comida y el número de visitantes. Una universidad 

presta atención al número de estudiantes en relación con el número de profesores. Por consiguiente, hay que 

ser creativo al realizar un análisis de razones para organizaciones sin fines de lu cro, porque éstas se esfuerzan 

por lograr finanzas sólidas tanto como las lucrativas.

 La decisión de inversión, también llamada presupuestación de capital, consiste en asignar y reasig-

nar el capital y recursos entre los proyectos, productos, activos y divisiones de una organización. Una vez 

formuladas las estrategias, es necesario presupuestar el capital para implementar con éxito las estrategias. 

La decisión de financiamiento determina cuál es la estructura de capital más conveniente para la empresa 

tras examinar diferentes métodos por medio de los cuales la empresa puede reunir capital (por ejemplo, 

emisión de acciones, mayor deuda, venta de activos o una combinación de todas estas opciones). La de-

cisión de financiamiento debe considerar las necesidades del capital de trabajo tanto a corto como a largo 

plazo. Las dos razones financieras clave que indican si la decisión de financiamiento de la empresa ha 

sido efectiva son la razón entre deuda y capital y la razón entre deuda y total de activos. 

  Las decisiones sobre dividendos suponen cuestiones como el porcentaje de utilidades pagado a los accio-

nistas, la estabilidad de los dividendos pagados en el tiempo y la recompra o emisión de acciones. Las deci-

siones sobre dividendos determinan la cantidad de fondos que la empresa retendrá en relación con la cantidad 

pagada a los accionistas. Hay tres razones financieras útiles para evaluar las decisiones sobre dividendos de una 

empresa: la razón entre utilidades y acciones, la razón entre dividendos y acciones, y la razón entre precio y uti-

lidades. Los beneficios de pagar dividendos a los inversionistas deben compararse con los beneficios de retener 

los fondos dentro de la empresa, y no existe una fórmula mágica que equilibre estos beneficios contrapuestos. 

Por las razones que aquí se mencionan, en ocasiones, los dividendos se pagan cuando esos fondos podrían rein-

vertirse en la empresa o cuando ésta tiene que conseguir fuentes externas de capital:  

    1.   Es habitual pagar los dividendos en efectivo. Dejar de hacerlo se percibiría como un estigma. Un 

cambio en los dividendos se considera como una señal acerca del futuro.  

   2.   Los dividendos representan un punto importante en el análisis de los inversionistas bancarios. 

Algunos inversionistas institucionales sólo pueden comprar acciones que paguen dividendos.  

   3.   Los accionistas suelen exigir el pago de dividendos, aun en las empresas con grandes oportunidades 

para reinvertir todos los fondos disponibles.  

   4.   Existe el mito acerca de que el pago de dividendos traerá un incremento en el precio de las acciones.   

 La mayoría de las empresas han dejado de recortar su pago de dividendos y han optado por aumen-

tarlo. General Electric aumentó su dividendo trimestral dos veces en el año 2010. Hace poco, Honeywell 

Inc. aumentó su dividendo anual 10% a $1.33 por acción, mientras que la empresa alemana Siemens AG 

aumentó su dividendo 68% a $3.57 por acción. Siemens intenta pagar entre 30 y 50% de su ingreso neto 

a sus accionistas. S&P reportó 59 aumentos en dividendos durante el cuarto trimestre de 2010, lo cual 

representa 25% más que en 2009 y esperaba que más de 50% de las 500 empresas S&P aumentaran su 

pago de dividendos en 2011.20     

 McDonald’s ha aumentado su pago de dividendos por 35 años consecutivos, incluyendo años re-

cientes. De todas las 500 empresas S&P, 225 aumentaron sus dividendos en 2010 y 157 lo hicieron en 

2009. Esta tendencia se está acelerando conforme aumentan las reservas de efectivo de las empresas. 

Además de aumentar el pago de dividendos, las empresas también están recomprando sus acciones con 

más frecuencia y en mayores cantidades. A los inversionistas les encantan los dividendos, así como otros 

métodos que las empresas utilizan para devolver capital a sus accionistas. Otras empresas que en años 

recientes aumentaron sus dividendos son Tyco International Ltd. (de $0.21 a $0.25 por acción por trimes-

tre), Staples, Inc. (de $0.09 a $0.10 por trimestre), Prudential PLC (de 19.85 a 23.85 peniques), Bank of 

Nova Scotia (de C$0.49 a C$0.52 por acción por trimestre), Qualcomm Inc.(de $0.19 a $0.215 por acción 

por trimestre) y Applied Materials, Inc.(de $0.07 a $0.08 por acción por trimestre).  

  Tipos básicos de razones financieras 
 Las razones financieras se calculan a partir del estado de resultados y balance general de una empresa. 

Calcular las razones financieras es semejante a tomar una fotografía, ya que los resultados reflejan una 

situación determinada en un momento en particular. Comparar las razones a través del tiempo y contra el 

promedio de la industria genera datos estadísticos significativos que sirven para identificar y evaluar las 

fortalezas y debilidades. El análisis de tendencias, que se muestra en la figura 4-3, es una técnica útil que 

incorpora tanto las dimensiones de tiempo como del promedio industrial de las razones financieras. Las 

líneas punteadas indican las razones proyectadas. Algunas páginas web, como las de la tabla 4-5, calculan 

razones financieras y presentan gráficas de datos.  
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  La tabla 4-6 presenta un resumen de las razones financieras más importantes, además de mostrar 

cómo se calcula cada una y lo que mide. Sin embargo, no todas las razones son importantes para todas las 

industrias y todas las empresas. Por ejemplo, la facturación de cuentas por cobrar y el tiempo promedio 

de cobro no son muy relevantes para una empresa que principalmente lleva a cabo negocios en efectivo. 

Las razones financieras clave pueden clasificarse en los cinco tipos siguientes:   

    1. Las razones de liquidez miden la habilidad de una empresa para afrontar sus compromisos a corto plazo.   

   Razón del circulante  

  Razón de la prueba del ácido    

   2.    Las razones de apalancamiento miden hasta qué punto la empresa se ha financiado por medio de deuda.  

   Razón del pasivo total al activo total  

  Razón pasivo-capital  

  Razón del pasivo largo plazo a capital  

  Razón de cobertura de interés    

   3.    Las razones de actividad miden la efectividad de una empresa en el uso de sus recursos.  

   Rotación de inventario  

  Rotación de activos fijos  

  Rotación de activos totales  

  Rotación de cuentas por cobrar (tiempo de cobro)  

  Periodo promedio de cobro    

   4.    Las razones de rentabilidad miden la efectividad general de la gerencia, como se muestra en los 

rendimientos generados por las ventas y las inversiones.  

   Margen bruto de utilidades  

  Margen de utilidades operativas  

  Margen neto de utilidades  

  Rendimiento sobre los activos totales (ROA)  

  Rendimiento sobre el capital de los accionistas (ROE)  

  Utilidad por acción (EPS)  

  Razón entre precio y ganancias    

 FIGURA 4-3 

 Análisis de tendencias de las razones financieras       
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 TABLA 4-6   Resumen de las razones financieras clave 

 Razón  Cómo se calcula  Lo que mide 

  Razones de liquidez  

 Razón del circulante     Activos circulantes

Pasivos circulantes    

 Hasta qué punto la empresa puede afrontar sus 

compromisos a corto plazo. 

 Razón de la prueba del ácido Activos circulantes menos inventario    

Pasivos circulantes    

 Hasta qué punto la empresa puede afrontar sus 

compromisos a corto plazo sin recurrir a la venta 

de su inventario. 

  Razones de apalancamiento  

 Razón del pasivo total al activo 

total 

    Total de pasivos

Total de activos    

 El porcentaje de los fondos totales aportados por 

los acreedores. 

 Razón pasivo-capital     Total de pasivos

Total del capital contable de los accionistas    

 El porcentaje de los fondos totales aportados por 

los acreedores en relación con el aportado por los 

propietarios. 

 Razón del pasivo largo plazo a 

capital 

Pasivos a largo plazo    

Total del capital contable de los accionistas    

 Balance entre pasivos y patrimonio dentro de la 

estructura de capital a largo plazo de una em-

presa. 

 Razón de cobertura de interés Utilidades antes de intereses e impuestos    

Total de cargos por intereses    

 El punto al que los ingresos pueden decaer sin 

que la empresa sea incapaz de afrontar sus costos 

de intereses anuales. 

  Razones de actividad  

Rotación de inventario  Ventas    

Inventario de bienes terminados    

 Si la empresa cuenta con un inventario excesivo y 

si lo está vendiendo lentamente en comparación 

con el promedio de la industria .

 Rotación de activos fijos     Ventas

Activos fijos    

 Productividad en las ventas, y uso de la planta y 

el equipo. 

 Rotación de activos totales Ventas    

Total de activos    

 Si la empresa está generando un volumen sufi-

ciente de negocio para el tamaño de su inversión 

en activos. 

 Rotación de cuentas por cobrar     Ventas anuales a crédito

Cuentas por cobrar    

 El tiempo promedio que le toma a una empresa 

cobrar las ventas a crédito (en términos porcen-

tuales). 

 Periodo promedio de cobro     Cuentas por cobrar

Total de ventas a crédito/365 días    

 El tiempo promedio que le toma a una empresa 

cobrar las ventas a crédito (en días). 

  Razones de rentabilidad  

 Margen bruto de utilidades     Ventas menos costo de bienes vendidos

Ventas    

 Margen total disponible para cubrir los gastos de 

operación y generar ganancias. 

 Margen de utilidades operativas     Ingresos antes de intereses e impuestos (EBIT)

Ventas    

 Rentabilidad sin tomar en cuenta los impuestos 

ni los intereses. 

 Margen neto de utilidades     Ingreso neto

Ventas    

 Utilidades después de impuestos por dólar de 

ventas. 

Rendimiento sobre los activos 

totales (ROA)  

    Ingreso neto

Total de activos    

 Utilidades después de impuestos por dólar de 

activos; a esta razón también se le conoce como 

rendimiento sobre la inversión. 

 Rendimiento sobre el capital 

de los accionistas (ROE) 

    Ingreso neto

Total del capital contable de los accionistas    

 Utilidades después de impuestos por dólar inver-

tido en la empresa por los accionistas. 

 Utilidad por acción (EPS)     Ingreso neto

Número de acciones ordinarias en circulación    

 Ganancias disponibles para los dueños de accio-

nes comunes 

 Razón entre precio y ganancias     Precio del mercado por acción

Ingresos por acción    

 Atractivo de una empresa en los mercados de 

acciones. 

(continúa)
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 Razón  Cómo se calcula  Lo que mide 

  Razones de crecimiento  

 Ventas  Crecimiento porcentual anual en ventas totales  Tasa de crecimiento de ventas de la empresa 

 Ingreso neto  Crecimiento porcentual anual en utilidades  Tasa de crecimiento de las utilidades de la empresa 

 Utilidad por acción  Crecimiento porcentual anual de las EPS  Tasa de crecimiento de EPS de la empresa 

 Dividendos por acción  Crecimiento porcentual anual de los dividendos 

por acción 

 Tasa de crecimiento en los dividendos de la empresa 

   5.    Las razones de crecimiento miden la capacidad de la empresa para mantener su posición económica 

dentro del crecimiento de la economía y la industria.  

   Ventas  

  Ingreso neto  

  Utilidades por acción  

  Dividendos por acción     

 El análisis de las razones financieras debe ir más allá de su simple cálculo e interpretación; debe lle-

varse a cabo en tres frentes por separado: 

    1.    ¿Cómo ha variado cada razón con el tiempo? Esta información provee un medio para evaluar las ten-

dencias históricas. Es importante observar si cada razón ha aumentado, disminuido o permanecido cons-

tante a lo largo del tiempo. Por ejemplo, un margen de utilidades de 10% es una mala señal si la tenden-

cia ha descendido 20% durante los últimos tres años. Pero un margen de utilidades de 10% es excelente 

si la tendencia ha presentado un aumento constante. Por lo tanto, calcule el cambio porcentual de cada 

razón de un año al siguiente para evaluar el desempeño financiero histórico de esa dimensión. Identifique 

y examine los cambios importantes en el porcentaje de una razón financiera de un año a otro.   

   2.    ¿Cómo se compara cada razón con las normas de la industria? La razón de rotación de inventarios de 

una empresa puede parecer impresionante a primera vista, pero podría palidecer si se le compara con las 

normas o estándares de su industria. Las industrias pueden tener diferencias drásticas en ciertas razones. 

Por ejemplo, las empresas de comestibles, como Kroger, tienen una alta rotación de inventarios, mientras 

que la de los distribuidores de automóviles es menor. Por consiguiente, comparar las razones de una em-

presa dentro de su industria resulta esencial para determinar sus fortalezas y debilidades.   

   3.    ¿Cómo se compara cada razón con las de los competidores más importantes? A menudo, la com-

petencia es más intensa entre varios competidores de una industria o localidad que entre todas las 

empresas del sector. Cuando esto sucede, el análisis de razones financieras debe incluir la compara-

ción con esos rivales. Por ejemplo, si la razón de rentabilidad de una empresa muestra una tendencia 

ascendente y su comparación con el promedio de la industria es favorable, pero está disminuyendo 

en relación con su principal competidor, hay razones para preocuparse.    

 El análisis de razones financieras no deja de tener sus limitantes. Antes que nada, las razones finan-

cieras se basan en datos contables y las empresas difieren en el trato que dan a cuestiones como la depre-

ciación, la valuación de inventarios, los gastos de investigación y desarrollo, los costos de los planes de 

pensiones, las fusiones y los impuestos. Los factores estacionales también influyen en las razones compa-

rativas. Por lo tanto, la conformidad con las razones industriales compuestas no indica que una empresa 

se esté desempeñando con normalidad o que esté bien administrada. Además, las desviaciones de los 

promedios de la industria no siempre indican que a una empresa le esté yendo especialmente bien o mal. 

Por ejemplo, una alta razón de rotación de inventarios indica una administración de inventarios eficiente 

y una posición fuerte del capital de trabajo, pero también podría indicar escasez seria de inventario y una 

posición débil del capital de trabajo. 

 Es importante observar que la condición financiera de una empresa no sólo depende de la función de 

finanzas, sino de otros muchos factores como: 1) las decisiones de la gerencia, de marketing, de la admi-

nistración de producción y operaciones, de la investigación y desarrollo, de los sistemas de administración 

de la información; 2) las acciones de los competidores, proveedores, distribuidores, acreedores, clientes y 

accionistas; y 3) las tendencias económicas, sociales, culturales, demográficas, ambientales, políticas, gu-

bernamentales, legales y tecnológicas. 

—continuaciónTABLA 4-6  Resumen de las razones financieras clave  
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 Debido a que los consumidores son sensibles a los precios, muchas empresas han disminuido sus pre-

cios para competir. Conforme lo hacen, el punto de equilibrio (PE) de una empresa en términos de unidades 

vendidas aumenta, como lo ilustra la figura 4-4. El punto de equilibrio puede definirse como la cantidad de 

unidades que una empresa necesita vender para que sus ingresos totales (IT) sean iguales a sus costos tota-

les (CT). Observe que la gráfica de antes y después de la figura 4-4 muestra que la línea de ingresos totales 

(IT) rota hacia la derecha con un decremento en el precio, aumentando así la cantidad (C) que debe vender-

se para salir sin pérdidas. Es por eso que el aumento del punto de equilibrio es una gran desventaja a con-

secuencia de disminuir los precios. Es claro que cuando los rivales disminuyen sus precios, una empresa se 

puede ver obligada a hacer lo mismo para competir. Sin embargo, el concepto del punto de equilibrio debe 

tomarse en cuenta ya que es de suma importancia, sobre todo en tiempos de recesión.  

 Observe en la figura 4-5 que aumentar los costos fijos (CF) también aumenta la cantidad del punto de 

equilibrio de una empresa. La gráfica de antes y después de la figura 4-5 muestra que añadir costos fijos, 

tales como más tiendas, o más plantas, o hasta más publicidad como parte de un plan estratégico, eleva 

la línea de costo total (CT), lo que ocasiona la intersección de las líneas de costo total (CT) e ingreso 

total (IT) a un punto más alejado sobre el eje de cantidad. Aumentar los costos fijos (CF) de una empresa 

aumenta de manera importante la cantidad de bienes que deben venderse para alcanzar el punto de equi-

librio. Esto no es simplemente teoría. Las empresas con costos fijos menores como Apple y Amazon.com 

tienen puntos de equilibrio más bajos, lo cual representa una ventaja competitiva importante en tiempos 

económicos difíciles. La figura 4-5 muestra que aumentar costos fijos (CF), como lo son plantas, equipo, 

tiendas, publicidad y tierra, puede ser perjudicial si se duda de que se podrán vender más unidades para 

poder compensar dichos gastos. 

 Las empresas deben estar conscientes del hecho de que disminuir los precios y aumentar los costos 

fijos puede ser doblemente catastrófico, ya que la cantidad de unidades que se debe vender para llegar al 

punto de equilibrio aumenta de manera significativa. La figura 4-6 ilustra esta catástrofe doble. Observe 

lo mucho que cambia el punto de equilibrio con la combinación de un decremento en el precio y un au-

mento en los costos fijos. Si una empresa no alcanza el punto de equilibrio, entonces incurrirá en pérdidas 

y éstas no son buenas, en especial si son pérdidas sostenidas.  

 FIGURA 4-4 

 Gráfica de punto de equilibrio antes y después de disminuir los precios       
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 Por último, observe que en las figuras 4-4, 4-5, y 4-6, cuando se incrementan los costos variables 
(CV), tales como la mano de obra y los materiale s, también aumenta el punto de equilibrio. Aumentar 

los costos variables se ve reflejado en la línea de costos variables que se desplaza hacia la izquierda o 

aumenta su pendiente. Cuando la línea de ingresos totales (IT) permanece constante, el efecto de un au-

mento en los costos variables es un aumento en los costos totales, lo cual eleva el punto al que los ingre-

sos totales = costos totales (CT) = punto de equilibrio (PE). 

 Baste decir aquí que las diferentes estrategias pueden tener efectos dramáticamente beneficiosos 

o perjudiciales en la condición financiera de la empresa debido al concepto de análisis del punto de 

equilibrio. 

 El análisis de punto de equilibrio tiene algunas limitaciones, como las siguientes: 

    1.   El análisis de punto de equilibrio sólo analiza el lado de la oferta (es decir, la parte de los costos), 

ya que no revela nada acerca de lo que puede esperarse de las ventas del producto a diferentes 

precios.  

   2.   Da por hecho que los costos fijos (CF) permanecen constantes. Y aunque esto es cierto en el corto 

plazo, un aumento en la escala de producción provocará un aumento en los costos fijos  .

   3.   Da por hecho que los costos variables promedio por unidad son constantes, al menos dentro del 

rango de la cantidad de ventas proyectadas.  

   4.   Da por hecho que la cantidad de bienes producidos es igual a la cantidad de bienes vendidos (es de-

cir, no hay un cambio entre el inventario inicial y el final).  

   5.   En las empresas con múltiples productos, da por hecho que relación entre cada producto vendido y 

producido es constante (que la mezcla de ventas es constante).21        

  Lista de preguntas para una auditoría de finanzas y contabilidad 
 Deben examinarse las siguientes preguntas referentes a finanzas y contabilidad, similares a las que se 

presentaron antes acerca del marketing y la administración: 

    1.   ¿En dónde es financieramente fuerte y débil la empresa de acuerdo con el análisis de razones finan-

cieras?  

   2.   ¿Puede la empresa obtener el capital que necesita a corto plazo?  

   3. ¿Puede la empresa obtener el capital que necesita a largo plazo por medio de deudas o de acciones?    

   4.   ¿La empresa cuenta con suficiente capital de trabajo?  

   5.   ¿Son efectivos los procedimientos para la presupuestación de capital?  

   6.   ¿Son razonables las políticas de pago de dividendos?  

   7.   ¿Tiene la empresa buenas relaciones con sus inversionistas y accionistas?  

   8.   ¿Los gerentes de finanzas de la empresa cuentan con la experiencia y la capacitación adecuadas?  

   9.   ¿Es óptima la situación de endeudamiento de la empresa?     

 FIGURA 4-6 

 Gráfica de punto de equilibrio antes y después de bajar los precios e 
incrementar los costos fijos       
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  Producción y operaciones 
 La función de producción y operaciones de una empresa consiste en todas aquellas actividades que trans-

forman los insumos en bienes y servicios. La administración de la función de producción y operaciones 

se encarga de las entradas, las transformaciones y las salidas que varían en cada industria y mercado. Una 

operación de fabricación transforma o convierte insumos, como materias primas, trabajo, capital, maqui-

naria e instalaciones, en bienes terminados y servicios. Como se indica en la tabla 4-7, Roger Schroeder 

sugiere que la administración de producción y operaciones comprende cinco funciones o áreas de deci-

sión: proceso, capacidad, inventario, fuerza laboral y calidad.  

 La mayoría de los fabricantes de automóviles requieren un aviso con 30 días de anticipación para 

fabricar un vehículo, pero Toyota Motor cumple con la orden de compra de un cliente en sólo cinco días. 

Honda Motor era considerado el productor más rápido de la industria, porque surtía las órdenes en 15 

días. Los fabricantes de automóviles han trabajado por años con sistemas de inventario justo a tiempo, 

pero los 360 proveedores de Toyota están enlazados a la empresa mediante computadoras en una línea de 

ensamblaje virtual. El nuevo sistema de producción de Toyota se desarrolló en la planta de Cambridge en 

Ontario, y ahora se utiliza en sus vehículos Solara, Camry, Corolla y Tacoma. 

 Las actividades de producción y operaciones suelen representar la mayor parte de los activos humanos 

y de capital de una organización. En la mayoría de las industrias se incurre en los mayores costos de produc-

ción de un bien o servicio en el área de operaciones, de manera que las funciones de producción y operaciones 

pueden tener un gran valor como arma competitiva dentro de la estrategia general de una empresa. Las fortale-

zas y debilidades en las cinco funciones de producción pueden significar el éxito o el fracaso de una empresa. 

 Muchos gerentes de producción y operaciones están descubriendo que la capacitación cruzada de los em-

pleados ayuda a sus empresas a responder con mayor rapidez ante los mercados cambiantes. La capacitación 

cruzada incrementa la eficiencia, calidad, productividad y satisfacción laboral. Por ejemplo, en la planta de 

transmisiones y ejes de General Motors en Detroit, los costos relacionados con productos defectuosos se re-

dujeron 400% en dos años como resultado de la capacitación cruzada de los trabajadores. Como lo muestra 

la tabla 4-8, James Dilworth delineó las implicaciones de diferentes tipos de decisiones estratégicas que una 

empresa puede tomar.  

 Singapur rivaliza con Hong Kong como un lugar atractivo para instalar plantas productivas en el su-

reste de Asia. Singapur es una ciudad-estado cerca de Malasia, una nación isleña con alrededor de cuatro 

millones de habitantes. Singapur está cambiando de una economía edificada sobre el comercio y los ser-

vicios a una economía basada en la tecnología de la información. Ahí tiene gran éxito un programa educa-

tivo de computación a gran escala para ciudadanos mayores (de más de 26 años). Los niños de Singapur 

reciben una excelente capacitación en computación en las escuelas. Todos los servicios gubernamentales 

están muy bien computarizados. Singapur atrae a las empresas multinacionales con grandes beneficios 

fiscales, infraestructura de categoría mundial, excelentes tribunales que manejan con eficiencia los con-

flictos empresariales, aranceles excepcionalmente bajos, grandes extensiones de terrenos, parques indus-

triales impresionantes, excelentes instalaciones portuarias y un gobierno muy receptivo y cooperativo con 

las empresas extranjeras, las cuales constituyen ahora 70% de la producción manufacturera del país. 

 TABLA 4-7   Funciones (decisiones) básicas dentro de la producción/operación 

 Áreas de decisión Ejemplos de decisiones  

 1. Proceso  Estas decisiones incluyen la elección de la tecnología, la organización de la instalación, el análisis del flujo de procesos, 

la ubicación de la planta, el equilibrio de las líneas, el control de procesos y el análisis del transporte. Las distancias en-

tre las materias primas y los sitios de producción y los clientes son un punto que debe tomarse muy en consideración. 

 2. Capacidad  Estas decisiones incluyen los pronósticos, la planeación de las instalaciones, la planeación agregada, la calendariza-

ción, la planeación de la capacidad y el análisis de líneas de espera. El aprovechamiento de la capacidad es una consi-

deración muy importante. 

 3. Inventario  Estas decisiones implican la administración de los niveles de las materias primas, trabajos en proceso y bienes termi-

nados, y en especial considerar qué ordenar, cuándo y cuánto, así como el manejo de materiales. 

 4. Fuerza laboral  Estas decisiones tienen que ver con la administración de los empleados calificados, no calificados, de oficina y admi-

nistrativos, mediante el cuidadoso diseño de puestos, la medición y el enriquecimiento del trabajo, las normas labora-

les y las técnicas de motivación. 

 5. Calidad  Estas decisiones están orientadas para asegurar la producción de bienes y servicios de alta calidad al cuidar el control 

de calidad, muestreo, pruebas, garantía de la calidad y control de costos. 

  Fuente: Adaptado de R. Schroeder, Operations Management (Nueva York: McGraw-Hill, 1981), 12.  
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 TABLA 4-8 Implicaciones de las diversas estrategias sobre producción y operaciones 

 Diversas estrategias  Implicaciones 

 1. Proveedor de bajo costo Crea muchas barreras de ingreso  

 Crea un mercado más grande 

 Requiere mayores corridas de producción y menos cambios en los productos 

 2. Proveedor de alta calidad  Requiere un mayor esfuerzo para asegurar la calidad 

 Requiere equipo más costoso 

 Requiere trabajadores altamente calificados, lo que exige sueldos más altos 

 3. Proporcionar un magnífico servicio al cliente  Requiere un mayor número de personal de servicio, componentes y equipo 

 Requiere una respuesta rápida a las necesidades o a los cambios en el gusto de los consumidores 

 Requiere mayor inversión en el inventario 

 4. Ser el primero en lanzar nuevos productos  Tiene costos más altos de investigación y desarrollo 

 Tiene altos costos de capacitación y adquisición de herramientas 

 5. Volverse altamente automatizado  Requiere una fuerte inversión de capital 

 Reduce la flexibilidad 

 Quizá afecte las relaciones laborales 

 Hace que el mantenimiento se vuelva más importante 

 6. Minimizar los despidos  Satisface la necesidad de seguridad de los empleados y puede desarrollar su lealtad 

 Ayuda a atraer y conservar a los empleados altamente calificados 

  Fuente: Basado en: J. Dilworth, Production and Operations Management: Manufacturing and Nonmanufacturing, segunda edición. Derechos reservados © 

1983 por Random House, Inc.  

 Singapur es el puerto marítimo más grande y activo del mundo en términos de tráfico de contenedores 

procesados al año, seguido por Hong Kong, Shanghai, Los Ángeles, Busan (Corea del Sur), Rotterdam, 

Hamburgo, Nueva York y Tokio. El puerto de Singapur es cinco veces más grande que el de Nueva York.22     

  Lista de preguntas para una auditoría de producción y operaciones 
 Se deben examinar preguntas como las siguientes: 

    1.   ¿Son confiables y razonables los suministros de materias primas, partes y componentes?  

   2.   ¿Las instalaciones, el equipo, la maquinaria y las oficinas se encuentran en buenas condiciones?  

   3.   ¿Son efectivas las políticas y los procedimientos de control de inventarios?  

   4.   ¿Las políticas y los procedimientos de control de calidad son efectivas?  

   5.   ¿Están las instalaciones, los recursos y los mercados ubicados estratégicamente?  

   6.   ¿Cuenta la empresa con capacidad tecnológica?     

  Investigación y desarrollo 
 Apple Inc. sigue desarrollando y vendiendo nuevos productos como el iPhone y el iPad a pesar de haber 

gastado menos en investigación y desarrollo en los últimos 10 años que lo que gastó su rival Microsoft tan 

sólo en el año fiscal de 2010.23 Microsoft invierte entre 14 y 15% de sus ventas en I&D, o $8 700 millones 

en el año fiscal de 2010, en comparación con Apple que cada año gasta alrededor de 2.5% de sus ventas 

anuales en I&D. La correlación entre los gastos en I&D y el lanzamiento exitoso de productos no es alta. 

Por lo tanto, empresas como Research in Motion (RIM) y Nokia están disminuyendo sus gastos en I&D, 

sobretodo como porcentaje de sus ventas. RIM gastará $1 350 millones en I&D para el año fiscal 2011, lo 

cual representa 6% de sus ingresos, comparado con Nokia que gastó 13.8% de sus ventas en 2010. 

 La quinta área de importancia de las operaciones internas que debe examinarse para identificar las fortalezas 

y debilidades específicas es la de investigación y desarrollo (I&D). Muchas empresas contemporáneas no cuen-

tan con I&D, pero muchas otras dependen de las actividades exitosas de esta función para su supervivencia. Las 

empresas que buscan una estrategia de desarrollo de producto necesitan tener una fuerte orientación hacia la I&D. 

 Las organizaciones invierten en I&D porque creen que dicha inversión las conducirá a la creación de 

un producto o servicio superiores, lo que les dará ventajas competitivas. Los gastos de investigación y de-

sarrollo tienen como finalidad desarrollar nuevos productos antes que la competencia, mejorar la calidad 

del producto o mejorar los procesos de fabricación para reducir los costos. 



 CAPÍTULO 4 • EVALUACIÓN INTERNA     117

 Una administración efectiva de la función de investigación y desarrollo requiere una asociación estraté-

gica y operativa entre I&D y las otras funciones vitales del negocio. Un espíritu de colaboración y confianza 

mutua entre los gerentes generales y los de I&D es evidente en la actualidad en las empresas mejor admi-

nistradas. Los gerentes en estas compañías exploran, evalúan y deciden de manera conjunta el qué, cuándo, 

dónde, por qué y cuánto I&D se realizará. Las prioridades, los costos, beneficios, riesgos y recompensas 

asociados con las actividades de I&D se analizan de forma abierta y compartida. Así, el alcance de la fun-

ción general de I&D se ha vuelto muy amplio y abarca actividades como apoyar a los negocios existentes, 

ayudar al lanzamiento de nuevos negocios, desarrollar nuevos productos, mejorar la calidad de los productos 

y la eficiencia en la fabricación, y profundizar o ampliar las capacidades tecnológicas de la empresa.24     

 Las empresas mejor administradas en la actualidad tratan de organizar las actividades de I&D de 

tal forma que se rompa el aislamiento de esta área con respecto al resto de la empresa y se promueva un 

espíritu de cooperación entre los gerentes de I&D y los demás gerentes de la empresa. Las decisiones y 

los planes de I&D deben estar integrados y coordinados con todos los departamentos y divisiones y lograr 

que éstos compartan experiencias e información. El proceso de administración estratégica facilita este 

enfoque interfuncional para el manejo de la función de I&D. 

 El gasto en I&D en las grandes corporaciones disminuyó en 2010 por primera vez en 10 años debido 

a que la recesión mundial tuvo serias repercusiones en la mayoría. Roche Holding AG era el líder en el 

gasto en I&D con $9 120 millones, seguida de Microsoft con $9 010 millones y Nokia con $8 240 mi-

llones. Otros grandes gastadores fueron Toyota Motor con $7 820 millones y Pfizer con $7 740 millones. 

Resulta interesante que Apple esté ausente en esta lista de las 10 empresas que más gastaron en I&D, 

pero ésta gastó alrededor de 3.1% de sus ventas en I&D, casi la mitad del nivel típico de gasto para una 

empresa de cómputo y electrónica. El socio de Booz and Co., Barry Jaruzelski, comentó, “Apple tiene 

éxito porque cuenta con un entendimiento profundo de los consumidores, está enfocado en sus proyectos 

en lugar de ‘tratar de expandir sus apuestas’, además de atraer talento superior”.25     

  I&D interna y externa 
 La distribución de los costos entre las actividades de I&D varía con cada empresa e industria, pero los 

costos totales de esta área suelen no superar los costos iniciales de fabricación y marketing. Por lo general, 

se emplean cuatro métodos para determinar las asignaciones presupuestales de I&D: 1) financiar tantas 

propuestas de proyectos como sea posible, 2) utilizar un método de porcentaje de ventas, 3) presupuestar 

aproximadamente la misma cantidad que la competencia invierte en I&D y 4) decidir cuántos nuevos pro-

ductos exitosos se requieren y trabajar hacia atrás para estimar la inversión requerida en I&D. 

 La I&D en las organizaciones puede adoptar dos formas básicas: 1) I&D interna, en el que una organi-

zación opera su propio departamento de I&D y/o 2) contratar la I&D, es decir, la empresa contrata a investi-

gadores o a agencias independientes para desarrollar productos específicos. Muchas empresas aplican ambos 

métodos para desarrollar nuevos productos. Un método muy utilizado para obtener asistencia externa en I&D 

es crear una empresa conjunta con otra compañía. Las fortalezas (capacidades) y las debilidades (limitaciones) 

de I&D desempeñan un papel muy importante en la formulación e implementación de estrategias. 

 La mayoría de las empresas no tienen otra opción que desarrollar constantemente nuevos y mejores 

productos debido a las cambiantes necesidades y gustos de los consumidores, la aparición de nuevas 

tecnologías, los ciclos de vida menores de los productos y el incremento en la competencia nacional y ex-

tranjera. La escasez de ideas para nuevos productos, junto con un aumento de la competencia global, una 

mayor segmentación del mercado, la existencia de fuertes grupos con intereses particulares y el aumento 

en los reglamentos gubernamentales son factores que hacen que el desarrollo exitoso de nuevos productos 

sea cada vez más difícil, costoso y arriesgado. Por ejemplo, en la industria farmacéutica, sólo uno de va-

rios miles de medicamentos creados en los laboratorios llega a los anaqueles de las farmacias. Scarpello, 

Boulton y Hofer afirman que las diferentes estrategias requieren diferentes capacidades de I&D: 

  El enfoque de los esfuerzos de I&D puede variar mucho dependiendo de la estrategia compe-

titiva de la empresa. Algunas corporaciones intentan ser líderes del mercado e innovadoras de 

productos, mientras que otras están satisfechas con ser seguidoras en el mercado y desarrollar 

productos que ya están disponibles. Las habilidades básicas necesarias para apoyar estas estrate-

gias pueden variar en función de si I&D se convierte en la fuerza impulsora de la estrategia com-

petitiva. En los casos en que la fuerza impulsora de la estrategia es el lanzamiento de un nuevo 

producto, las actividades de I&D deben ser extensas.26      
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En un esfuerzo por compartir los altos costos de I&D asociados con el desarrollo de automóviles híbri-

dos y eléctricos, la empresa alemana BMW AG y la francesa PSA Peugeot Citroen establecieron a mediados 

de 2011 una empresa conjunta (al 50/50) para desarrollar tecnologías de uso eficiente de combustible. La 

nueva empresa desarrollará y producirá una amplia gama de componentes de automóviles híbridos, tales 

como baterías y trenes motrices, así como software para vehículos híbridos y eléctricos. Peugeot formó una 

sociedad parecida con Mitsubishi Motors Corp., mientras que BMW tiene una alianza similar con su rival 

Daimler AG. Incluso los acérrimos rivales Renault SA y Nissan Motor Co. han formado una sociedad para 

desarrollar pequeños vehículos eléctricos; de tal suerte que, los días de jamás trabajar con empresas rivales 

son cosa del pasado, en especial en lo que concierne a costear los pesados gastos de I&D.   

  Auditoría de investigación y desarrollo 
 Hay que hacerse preguntas como las siguientes al efectuar una auditoría de investigación y desarrollo: 

 1.  ¿La empresa cuenta con instalaciones para I&D? ¿Son 

adecuadas? 

   2. Si se emplean empresas externas para I&D, ¿son rentables?    

   3.   ¿El personal de I&D de la organización está bien calificado?  

   4.   ¿Se asignan efectivamente los recursos para I&D?  

   5.   ¿Los sistemas de cómputo y administración de la informa-

ción son los adecuados?  

   6.   ¿La comunicación entre I&D y las otras unidades organi-

zacionales es efectiva?  

   7.   ¿Son tecnológicamente competitivos los productos actuales?  

          Sistemas de administración de información 
 En los últimos años, Nordstrom Inc. ha tratado de mantenerse a la vanguardia de sus competidores, me-

diante la integración de sus sistemas de inventario en línea y en tiendas, permitiendo así a sus clientes ver 

lo que está disponible en las tiendas cercanas a ellos. Nordstrom cuenta con un sistema de calificación de 

cinco estrellas en línea para estar al tanto de lo que las personas piensan y dicen en los foros de las redes 

sociales; además, acaba de adquirir HauteLook Inc., una empresa de rápido crecimiento dedicada a la 

venta en línea de ropa de lujo con descuento. 

La información aglutina todas las funciones del negocio y constituye la base sobre la que la geren-

cia toma sus decisiones. Es la piedra angular de todas las organizaciones. La información es el factor 

decisivo para lograr una ventaja o desventaja gerencial competitiva. Evaluar las fortalezas y debilidades 

internas de la empresa inherentes a los sistemas de información constituye una actividad fundamental al 

realizar una auditoría interna.  

 El propósito de un sistema de administración de información es mejorar el desempeño de una em-

presa al aumentar la calidad de las decisiones gerenciales. Por consiguiente, un sistema de información 

efectivo recopila, codifica, almacena, sintetiza y presenta la información, a fin de poder responder a 

preguntas operativas y estratégicas importantes. El corazón de un sistema de información es una base de 

datos que contiene los datos y registros de importancia para los gerentes. 

 La materia prima de un sistema de administración de la información la constituyen las evaluaciones 

internas y externas de una organización, los datos internos como los de marketing, finanzas, producción y 

recursos humanos; así como los datos externos como factores sociales, culturales, demográficos, ambien-

tales, económicos, políticos, gubernamentales, legales, tecnológicos y competitivos. Los datos se integran 

de tal manera que puedan apoyar la toma de decisiones gerenciales. 

 En un sistema de información computacional, existe un flujo lógico de material, a través del cual se in-

troducen datos al sistema y se transforman en un resultado que adopta diferentes formatos, como impresiones, 

reportes escritos, tablas, gráficas, cheques, órdenes de compra, facturas, registros de inventario, cuentas de 

nómina y una muchos otros documentos. Mediante los datos es posible calcular y estimar los beneficios 

de utilizar otras estrategias. Los datos se convierten en información sólo cuando han sido evaluados, filtrados, 

condensados, analizados y organizados para una finalidad, problema, individuo o tiempo específicos. 

 Empresas como Wal-Mart reconocen la inmensa importancia de la tecnología de la información. 

A mediados de 2011 Wal-Mart adquirió Kosmix, un proveedor de tecnología de medios sociales que ha 

construido una plataforma que permite filtrar y organizar el contenido de las redes sociales para acceder 

a información relevante en tiempo real. Kosmix aplica su tecnología en una página en internet llamada 

TweetBeat, que en esencia es un filtro de medios sociales en tiempo real para eventos en vivo. Además, 

esta tecnología se utiliza en la página RightHealth, un popular sitio de información médica y de salud. 

Kosmix ahora forma parte de un grupo de reciente formación llamado WalMartLabs, el cual está creando 

tecnologías de información y negocios relacionadas con el comercio social y móvil que dan soporte a la 

estrategia multicanal de WalMart. Esta adquisición borra la línea entre las compras en línea y en tienda. 
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  Auditoría de los sistemas de administración de la información 
 Las siguientes son preguntas que deben hacerse al realizar esta auditoría: 

    1.   ¿Todos los gerentes de la empresa utilizan el sistema de 

información para tomar decisiones?  

   2.   ¿Existe el puesto de jefe de información o director de sis-

temas de información en la empresa?  

   3.   ¿Se actualizan con regularidad los datos en el sistema de 

información?  

   4.   ¿Contribuyen los gerentes de todas las áreas funcionales 

con sus datos al sistema de información?  

   5.   ¿Existe un esquema de contraseñas efectivo para entrar al 

sistema de información de la empresa?  

   6.   ¿Están los estrategas de la empresa familiarizados con los 

sistemas de información de las empresas rivales?  

   7. ¿El sistema de información es fácil de utilizar?    

   8.   ¿Comprenden todos los usuarios del sistema de informa-

ción las ventajas competitivas que la información puede 

brindar a las empresas?  

   9.   ¿Se imparten talleres de capacitación en computación a los 

usuarios del sistema de información?  

   10. ¿Se mejora el sistema de información de la empresa conti-

nuamente en cuanto a contenido y facilidad de uso?     

    Análisis de la cadena de valor (ACV) 
 De acuerdo con Porter, la mejor forma de describir el negocio de una empresa es como una cadena de valor, 
en la cual los ingresos totales menos los costos totales de todas las actividades emprendidas para desarrollar y 

comercializar un producto o servicio producen valor. Todas las empresas de una industria específica cuentan 

con una cadena de valor similar, la cual cuenta con actividades como la obtención de materia prima, el diseño 

de productos, la construcción de instalaciones, los acuerdos de cooperación y servicio al cliente. Una empresa 

será rentable mientras los ingresos totales superen los costos totales en los que se incurre al crear o distribuir 

el producto o servicio. Las empresas deben esforzarse por comprender no sólo las operaciones de su propia 

cadena de valor, sino también la cadena de valor de sus competidores, proveedores y distribuidores. 

  El análisis de la cadena de valor (ACV) se refiere al proceso por el cual una empresa determina el 

costo asociado con las actividades de la organización, desde la compra de la materia prima hasta la fabrica-

ción del producto y su comercialización. El ACV tiene como finalidad identificar las ventajas o desventajas 

de bajo costo en la cadena de valor, desde la materia prima hasta las actividades de servicio al cliente. El 

ACV permite a una empresa identificar mejor sus fortalezas y debilidades, en especial en relación con 

el ACV de sus competidores y con sus propios datos a lo largo del tiempo.  

 Es necesaria una buena dosis de sentido común al realizar el ACV, porque dada la complejidad de las inte-

racciones, cada elemento que conforma la cadena de valor puede tener repercusiones negativas o positivas so-

bre los otros. Por ejemplo, un servicio excepcional al cliente, que puede llegar a ser muy caro, reduce el costo 

en devoluciones e incrementa los ingresos. Las diferencias en costos y precios entre empresas rivales pueden 

tener su origen en actividades realizadas por los proveedores, distribuidores, acreedores o incluso de los accio-

nistas. A pesar de la complejidad del ACV, el paso inicial para implementarlo es dividir las operaciones de la 

empresa en actividades o procesos de negocio específicos. Luego, el analista intenta asignar un costo a cada 

actividad individual, tanto en términos de tiempo como de dinero. Por último, el analista transforma los datos 

de los costos en información, tras identificar las fortalezas y debilidades competitivas en los costos que pudie-

ran generar una ventaja o desventaja competitiva. Un ACV fortalece la visión basada en recursos, es decir, el 

análisis de los activos y capacidades de una empresa como fuentes de competencias distintivas. 

 Cuando un competidor importante o un nuevo participante en el mercado ofrece productos o servicios 

a precios muy bajos, es porque esa empresa tiene costos significativamente menores en su cadena de valor, 

o quizás se deba a un intento desesperado por obtener ventas o participación de mercado. Así, el análisis de 

la cadena de valor resulta de vital importancia cuando una empresa desea determinar si sus precios y costos 

son competitivos. Un ejemplo de cadena de valor se presenta en la figura 4-7. Existe más de un centenar de 

actividades creadoras de valor, que están asociadas con el negocio de producir y comercializar un producto 

o servicio, y cada una de ellas puede representar una ventaja o desventaja competitiva para la empresa. Los 

costos combinados de las diferentes actividades en la cadena de valor de una empresa determinan el costo en 

el que incurre al hacer negocios. Las empresas deben determinar en dónde residen las ventajas y desventajas 

en cuanto al costo en su cadena de valor en relación con las cadenas de valor de las empresas rivales.    

 Las cadenas de valor difieren enormemente entre industrias y empresas. Mientras que una empresa 

de productos de papel, como Stone Container, incluirá en su cadena de valor elementos como reforesta-

ción, tala de árboles, molinos de pulpa de papel y fabricación de papel, una empresa informática como 

Hewlett-Packard incluiría la programación, periféricos, software, hardware y laptops. Un motel incluiría 

comida, labores de limpieza de las habitaciones, operaciones de registro y facturación, página web, sis-

tema de reservaciones, entre otros elementos. Sin embargo, todas las empresas deben emplear el análisis 
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 FIGURA 4-7 
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de la cadena de valor para desarrollar y nutrir una competencia básica y convertirla en una competencia 

distintiva. Una competencia central es una actividad de la cadena de valor que una empresa desempeña 

particularmente bien. Cuando una competencia central evoluciona hasta convertirse en una ventaja com-

petitiva importante, entonces se le llama una competencia distintiva. La figura 4-8 ilustra este proceso.  

 Cada vez más empresas emplean el ACV para obtener y conservar una ventaja competitiva y para 

lograr una extraordinaria eficiencia y efectividad a lo largo de las diferentes partes de la cadena de valor. 

Por ejemplo, Wal-Mart ha creado poderosas ventajas de valor al enfocarse en un control de inventarios 

excepcionalmente meticuloso, comprar productos en grandes volúmenes y ofrecer un servicio ejemplar al 

cliente. Por su parte, las empresas informáticas compiten agresivamente en el extremo de la distribución 

de la cadena de valor. Por supuesto, la competitividad en el precio es un elemento clave de la eficacia 

tanto de los distribuidores al por mayor como de las empresas informáticas. 

  Benchmarking 
  El benchmarking es una herramienta analítica empleada para determinar si las actividades de la cadena de 

valor de una empresa son competitivas en comparación con las de sus rivales y así favorecer la victoria en 

el mercado. El benchmarking implica la medición de los costos de las actividades de la cadena de valor 

en una industria para determinar las “mejores prácticas” entre las empresas competidoras, con la finalidad 

de imitar o mejorar tales prácticas. El benchmarking permite a una empresa aplicar medidas para mejorar 

su competitividad, tras identificar (y mejorar) las actividades de la cadena de valor en las cuales las em-

presas rivales tienen ventajas comparativas en costo, servicio, reputación u operación.  

 Recientemente Global Benchmarking Network, una red de centros de benchmarking que representa 

a 22 países, llevó a cabo una encuesta sobre benchmarking. Más de 450 organizaciones de más de 40 paí-

ses la respondieron. Los resultados mostraron que: 

    1.   Entre 20 herramientas de mejora, las declaraciones de la misión y la visión, junto con las encuestas 

a los clientes, fueron las más utilizadas (77% de las organizaciones), seguidas por el análisis FODA 

(72%) y el benchmarking informal (68%). El benchmarking de desempeño fue utilizado por 49% y 

el benchmarking de mejores prácticas por 39 por ciento.  

   2.   Las herramientas con mayor probabilidad de aumentar su popularidad en los próximos tres años son 

el benchmarking de desempeño, el benchmarking informal, el análisis FODA y el benchmarking 

de mejores prácticas. Más de 60% de las organizaciones que no están utilizando estas herramientas 

indicaron que es probable que las utilicen en los próximos tres años.27   

 La parte más difícil del benchmarking es tener acceso a las actividades de la cadena de valor de otras 

empresas con sus costos asociados. Sin embargo, entre las fuentes de información más comunes para rea-

lizar el benchmarking figuran los informes publicados, publicaciones comerciales, proveedores, distribui-

dores, clientes, socios, acreedores, accionistas, grupos de presión y empresas rivales dispuestas a cooperar. 

Algunas empresas rivales comparten datos de benchmarking. Sin embargo, International Benchmarking 

Clearinghouse ofrece directrices que garanticen que no surjan restricciones a la competencia o a la fijación 

de precios, fraudes, sobornos y otras conductas empresariales impropias entre las empresas participantes. 

 Debido a la popularidad del benchmarking en la actualidad, numerosas empresas de consultoría 

como Accenture, AT Kearney, Best Practices Benchmarking & Consulting, así como Strategic Planning 

Institute’s Council on Benchmarking, recopilan datos de benchmarking, realizan estudios y distribuyen 

información sin identificar las fuentes.   

 FIGURA 4-8 
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  Matriz de evaluación de factores internos (EFI) 
 La matriz de evaluación de factores internos (EFI) es una síntesis dentro del proceso de auditoría interna de la 

administración estratégica. Esta herramienta para la formulación de estrategias sintetiza y evalúa las fortalezas 

y debilidades más importantes encontradas en las áreas funcionales de una empresa y también constituye la 

base para identificar y evaluar las relaciones entre estas áreas. Al desarrollar una matriz EFI, se requiere cierta 

dosis de intuición que impida que se le interprete como técnica todopoderosa, dada su apariencia científica. Es 

más importante comprender bien los factores que suponen las cifras. De manera similar a la matriz EFE y a la 

matriz de perfil competitivo descritas en el capítulo 3, una matriz EFI se desarrolla en cinco pasos: 

    1. Haga una lista de los factores internos clave que se identificaron en el proceso de auditoría interna. 

Emplee un total de 10 a 20 factores internos, e incluya tanto fortalezas como debilidades. Primero 

mencione las fortalezas y después las debilidades. Sea tan específico como pueda, utilice porcen-

tajes, razones y cifras comparativas. Recuerde lo que dijo Edward Deming, “Confiemos en Dios. 

Todos los demás proporcionen datos”.    

   2.   Asigne a cada factor una ponderación que vaya de 0.0 (sin importancia) hasta 1.0 (muy importante). 

La ponderación asignada a un factor determinado indica su importancia con respecto al éxito de la 

empresa en la industria. Sin importar si un factor clave es una fortaleza o debilidad interna, las ma-

yores ponderaciones se deben asignar a los factores que se considera que tienen la mayor influencia 

en el desempeño organizacional. La suma de todas las ponderaciones debe ser igual a 1.0.  

   3.   Asigne a cada factor una clasificación de 1 a 4 para indicar si representa una debilidad importante 

(clasificación = 1), una debilidad menor (clasificación = 2), una fortaleza menor (clasificación = 3) 

o una fortaleza importante (clasificación = 4). Observe que las fortalezas deben recibir una clasifica-

ción de 3 o 4, y las debilidades una clasificación de 1 o 2. Por tanto, las clasificaciones están basa-

das en la empresa, mientras que las ponderaciones del paso 2 se basan en la industria.  

   4.   Multiplique la ponderación de cada factor por su clasificación para determinar una puntuación ponde-

rada para cada variable.  

   5.   Sume las puntuaciones ponderadas para cada variable con el fin de determinar la puntuación ponde-

rada total de la organización.   

 Sin importar cuántos factores se incluyan en una matriz EFI, la puntuación ponderada total puede abar-

car desde un mínimo de 1.0 hasta un máximo de 4.0, con una puntuación promedio de 2.5. Las puntuaciones 

ponderadas totales muy inferiores a 2.5 son características de organizaciones con grandes debilidades inter-

nas, mientras que las puntuaciones muy superiores a 2.5 indican una posición interna fuerte. Al igual que la 

matriz EFE, una matriz EFI debe incluir entre 10 y 20 factores clave. La cantidad de factores no tiene efecto 

sobre el rango de puntuación ponderada total porque las ponderaciones siempre suman 1.0. 

 Cuando un factor interno clave es tanto una fortaleza como una debilidad, se debe incluir dos veces en 

la matriz EFI y asignársele una ponderación y una clasificación a cada entrada. Por ejemplo, el logotipo de 

Playboy ayuda tanto como perjudica a Playboy Enterprises; el logotipo atrae compradores a la revista Playboy, 

pero mantiene al canal de cable de Playboy fuera de muchos mercados. Al establecer factores, sea lo más cuan-

titativo que pueda. Utilice cantidades monetarias, porcentajes, cifras y razones tanto como sea posible. 

 En la tabla 4-9 se presenta un ejemplo de una matriz EFI para una tienda de cómputo. Observe que 

los dos factores de éxito más importantes en el negocio de tiendas de informática son “ingresos de repara-

ciones/servicio en la tienda” y “ubicación de la tienda.” Observe también que la tienda tiene los mejores 

resultados en “cantidad promedio de compra por cliente” y en “soporte técnico dentro de la tienda”. La 

tienda está teniendo problemas importantes con su alfombra, baño, pintura y procedimientos de cobro al 

cliente. Por último, observe que la matriz contiene una gran cantidad de datos cuantitativos y evita las 

declaraciones vagas, lo cual es excelente. En general, esta tienda recibe una puntuación ponderada total 

de 2.5, la cual, en una escala de 1 a 4, se encuentra exactamente a la mitad/en el promedio, lo que indica 

que, en definitiva, es posible mejorar las operaciones, estrategias, políticas y procedimientos de la tienda.  

 La matriz EFI proporciona información importante para la formulación de estrategias. Por ejemplo, 

esta tienda de cómputo quizá desee contratar a otro cajero y arreglar sus problemas de alfombra, pintura y 

baños. Asimismo, la tienda puede pensar en aumentar la publicidad para sus servicios y reparaciones, ya 

que ésta constituye un factor de éxito realmente importante (valor de 0.15) para este negocio. 

 La tabla 4-10 proporciona un ejemplo de la matriz EFI de UPS Inc., la empresa conocida por sus 

camiones color café. UPS tiene su sede en Sandy Springs, Georgia y entrega alrededor de 15 millones de 

paquetes diarios en 220 países. Observe que en la tabla 4-10 la nueva expansión de UPS, Worldport, se 

considera como el factor de éxito más importante en la industria, como lo indica la ponderación de 0.09. 
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 TABLA 4-9   Ejemplo de matriz de evaluación de factores internos para una tienda de cómputo 

 Factores internos clave  Ponderación  Calificación Puntuación ponderada

 Fortalezas 

 1. La rotación de inventarios aumentó de 5.8 a 6.7  0.05  3  0.15 

 2. La compra promedio por cliente aumentó de $97 a $128  0.07  4  0.28 

 3. La moral de los empleados es excelente  0.10  3  0.30 

 4. Las promociones en la tienda generaron un aumento de 20% en las ventas  0.05  3  0.15 

 5. Los gastos en publicidad en periódicos aumentó 10%  0.02  3  0.06 

 6. Los ingresos del segmento de servicio/reparación de la tienda aumentó 16%  0.15  3  0.45 

 7. El personal de soporte técnico en la tienda cuenta con un título universitario  0.05  4  0.20 

 8. La razón entre deuda y total de activos bajó a 34%  0.03  3  0.09 

 9. Los ingresos por empleado aumentaron 19%  0.02  3  0.06 

 Debilidades 

 1. Los ingresos del segmento de software de la tienda disminuyeron 12%  0.10  2  0.20 

 2.  La ubicación de la tienda se vio afectada negativamente por la nueva 

autopista 34 

 0.15  2  0.30 

 3. La alfombra y la pintura de la tienda necesitan renovarse  0.02  1  0.02 

 4. El baño de la tienda necesita una remodelación  0.02  1  0.02 

 5. Los ingresos de negocios disminuyeron 8%  0.04  1  0.04 

 6. La tienda no cuenta con página web  0.05  2  0.10 

 7. El tiempo de entrega de los proveedores aumentó a 2.4 días  0.03  1  0.03 

 8. A menudo los clientes tienen que esperar en las cajas  0.05  1  0.05 

  Total    1.00    2.50  

Observe también el uso de los símbolos de $, # y % en las declaraciones de los factores. La puntuación 

ponderada total de 2.84 indica que UPS está en una buena posición, pero que sin duda hay posibilidades 

de mejora.  
 En empresas multidivisionales, cada división autónoma o unidad estratégica de negocio debe cons-

truir una matriz EFI. Luego, las matrices divisionales se integran para desarrollar una matriz general EFI 

corporativa. 

 Al desarrollar una matriz EFI corporativa, procure enfocarse en las divisiones tanto como sea po-

sible. No permita que más del 30% de los factores clave sean razones financieras ya que éstas suelen 

depender de muchos otros factores; por esta razón es difícil identificar qué estrategias se deben considerar 

con base en las razones financieras. Por ejemplo, una empresa no podría saber si vender en Brasil o en 

Sudáfrica para aprovechar una razón ROI alta.  

  Nota para el estudiante 
 Se puede debatir si los factores externos o los internos son los más importantes en la planeación estraté-

gica, pero el hecho de que obtener y sostener una ventaja competitiva es la esencia o el propósito de la 

planeación estratégica no está a discusión. En la parte interna de su análisis de caso, enfatice cómo y por 

qué sus fortalezas y debilidades internas pueden utilizarse tanto para ganar ventaja competitiva como para 

mermarla, según el rumbo que está tomando la empresa. Adopte una actitud  innovadora, vivaz e intuitiva 

durante la evaluación interna de su proyecto en lugar de una mundana, descriptiva y vaga. Enfóquese en 

la forma en que sus recomendaciones y los recursos, las capacidades, la estructura y la estrategia de su 

empresa, pueden llevarla a prosperar. A pesar de que las cifras deben estar presentes y ser precisas y ra-

zonables, no aburra a un público o a una clase con demasiados números. De manera periódica a lo largo 

de su presentación o su análisis, haga referencia a sus recomendaciones y explique la forma en la que su 

plan de acción mejorará las debilidades de la empresa y capitalizará las fortalezas tomando en cuenta los 

movimientos que se esperan de sus competidores. Mantenga la atención, el interés y el suspenso de su 

público, en vez de “leerles” o “definirles” las razones.   
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 TABLA 4-10   Matriz real de evaluación de factores internos para UPS, Inc. 

  Factores internos claves  

 Fortalezas 
 Ponderación  Calificación 

 Puntuación 
ponderada 

 1.  Se completó la primera fase de la expansión Worldport, la cual aumentó 15% la 

capacidad de clasificación para alcanzar un 37% 

 0.09  4  0.36 

 2.  Primera aerolínea importante en operar de manera exitosa una flota 100% de 

etapa III tres años antes de las regulaciones federales 

 0.07  4  0.28 

 3.  Cinco de cada seis choferes de UPS son ascendidos de trabajos de medio 

tiempo (ascensos internos) 

 0.07  3  0.21 

 4.  Más de 4 000 choferes de UPS han manejado por más de 25 años sin sufrir un 

accidente evitable 

 0.06  3  0.18 

 5. Se pagaron dividendos de $0.47 por acción y la cifra va en aumento  0.06  4  0.24 

 6.  El volumen promedio diario de entregas al día siguiente y diferidas aumentaron 

2.8% y 4.3%, respectivamente 

 0.06  3  0.18 

 7.  Se han producido eficiencias de costo y producción de 1.71%, mejorando el 

margen de operación 

 0.06  4  0.24 

 8.  Cuenta con una participación de 80% en la empresa conjunta con sede en 

Dubái, y el 20% con opción a compra 

 0.08  3  0.24 

 9.  Simplificó el segmento de entregas nacionales, reduciendo las regiones dentro 

de Estados Unidos de cinco a tres y los distritos de 46 a 20 

 0.07  3  0.21 

 10.  Adquirió 130 vehículos híbridos, aumentando la flota de vehículos de 

combustible alternativo de UPS 

 0.07  4  0.28 

 Debilidades 

 11. Aproximadamente 254 000 empleados de UPS están sindicalizados  0.03  1  0.03 

 12. Aproximadamente 2 800 pilotos en UPS  0.03  1  0.03 

 13. Aproximadamente 3 400 mecánicos en tierra en UPS  0.03  1  0.03 

 14.  La insuficiencia de ahorros en los costos de operación ocasionó al menos 

300 ausencias sin goce de sueldo para los pilotos de la aerolínea 

 0.04  1  0.04 

 15. El porcentaje de diversidad de los ejecutivos de alto nivel es bajo (25%)  0.03  2  0.06 

 16.  Más de 4 000 choferes de UPS han manejado por más de 25 años y son 

elegibles para su retiro 

 0.04  1  0.04 

 17.  La antigüedad de los ejecutivos de alto nivel en su puesto actual es de cinco 

años o menos 

 0.03  2  0.06 

 18.  80% de todos los servicios de entrega de UPS de paquetes pequeños en 

Estados Unidos está garantizado 

 0.02  2  0.04 

 19.  Con alrededor de 408 000 empleados, los gastos en prestaciones médicas y 

pensiones son altos 

 0.03  1  0.03 

 20. 41.7% de los ejecutivos de alto nivel de UPS cuentan con capacitación cruzada  0.03  2  0.06 

   TOTALES      1.00      2.84   

   Conclusión 
 La gerencia, marketing, finanzas y contabilidad, producción y operaciones, investigación y 

desarrollo y los sistemas de administración de la información representan las operaciones 

esenciales de la mayoría de los negocios. Una auditoría de administración estratégica de 

las operaciones internas de una empresa es vital para la salud de la organización. Muchas 

empresas prefieren ser evaluadas tan sólo por su desempeño en el saldo final. Sin embargo, un 

número creciente de organizaciones exitosas están haciendo uso de la auditoría interna para 

obtener ventajas competitivas sobre sus rivales. 

 No existen metodologías sistemáticas bien desarrolladas para evaluar las fortalezas y las 

debilidades de una empresa en la bibliografía sobre administración estratégica, pero está claro 

que los estrategas deben identificar y evaluar las fortalezas y debilidades internas para formular 
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estrategias y elegir eficazmente entre varias de ellas. La matriz EFE, la matriz de perfil competitivo, la 

matriz EFI, así como las declaraciones de visión y misión claras, brindan la información fundamental 

necesaria para formular con éxito estrategias competitivas. El proceso de una auditoría interna representa 

una oportunidad para que los gerentes y empleados de toda la organización participen en la determinación 

del futuro de la empresa. La participación en el proceso puede motivarlos y movilizarlos.  

    Administración de recursos humanos (p. 103)  

Administración del personal (p. 103)  

  Análisis costos y beneficios (p. 107)  

  Análisis de clientes (p. 104)  

Análisis de la cadena de valor (ACV) (p. 119)  

  Análisis de razones financieras (p. 97)  

  Auditoría interna (p. 96)  

Benchmarking (p. 121)  

  Competencia central (p. 121)  

  Competencias distintivas (p. 95)  

  Comunicación (p. 96)  

  Control (p. 104)  

  Costos fijos (CF) (p. 113)  

  Costos variables (CV) (p. 114)  

  Cultura organizacional (p. 98)  

  Datos (p. 118)  

  Decisión de financiamiento (p. 109)  

  Decisión de inversión (p. 109)  

  Decisiones sobre los dividendos (p. 109)  

  Distribución (p. 107)  

Fijación de precios (p. 106)  

  Funciones de la gerencia (p. 100)  

  Funciones de finanzas y contabilidad (p. 108)  

  Funciones de marketing (p. 104)  

  Funciones de producción y operaciones (p. 115)  

  Indicadores empíricos (p. 98)  

  Información (p. 118)  

  Investigación de mercados (p. 107)  

  Investigación y desarrollo (I&D) (p. 116)

Marketing de prueba (p. 106)      

  Matriz de evaluación de factores internos (EFI) (p. 122)  

  Motivación (p. 102)  

  Organización (p. 102)  

  Planeación (p. 100)  

  Planeación de productos y servicios (p. 106)  

  Presupuesto de capital (p. 109)  

  Productos culturales (p. 98)  

  Punto de equilibrio (PE) (p. 113)  

  Razones de actividad (p. 110)  

  Razones de crecimiento (p. 112)  

  Razones de apalancamiento (p. 110)  

  Razones de liquidez (p. 110)  

  Razones de rentabilidad (p. 110)  

  Sinergia (p. 102)  

  Sistemas de administración de la información (p. 118)  

  Ventas (p. 104)  

  Visión basada en los recursos (VBR) (p. 97)     

  Temas para repaso y debate 

  Términos y conceptos clave 

   1.    Explique el análisis de costos y beneficios.   

   2.    Explique por qué la palabra “comunicación” puede ser la pala-

bra más importante en la administración. ¿Cuál considera que 

sea la palabra más importante en marketing? ¿En finanzas? ¿En 

contabilidad?   

   3.    Analice cómo cambiado la naturaleza de los anuncios en los últi-

mos años.   

   4. Ordene las siete páginas web de la tabla 4-5 de la mejor a la 

peor, en cuanto a la información que brindan sobre las razones 

financieras comparativas de una empresa.      

   5.    Explique por qué es mejor que no más de 30% de los factores de 

una matriz EFI sean razones financieras.   

   6. Mencione tres empresas que le sean familiares y mencione una 

competencia distintiva de cada una.      

   7.    Proporcione algunas razones clave por las que priorizar fortale-

zas y debilidades es de vital importancia.   

   8.    ¿Por qué puede ser más fácil en una evaluación interna desa-

rrollar una lista de 80 fortalezas/debilidades que decidir cuáles 

son las 20 más importantes para utilizarlas en la formulación de 

estrategias?   

   9.    Piense en una organización que le sea familiar. Mencione 

tres recursos de dicha entidad que sean indicadores 

empíricos.   

   10.    Piense en una organización que le sea familiar. Califique su cul-

tura organizacional con base en las 15 dimensiones mencionadas 

en la tabla 4-2.   

   11.    Si usted y un socio fueran a visitar un país extranjero al que 

nunca han ido ¿cuánto planificarían? ¿Qué beneficios esperaría 

obtener de ello?   

   12.    ¿Por qué cree usted que, a pesar de que la planeación es conside-

rada como la base de la administración, a menudo es la tarea que 

los gerentes descuidan más?   

   13.    ¿Es usted más organizado que la persona sentada junto a usted 

en su clase? De no ser así, ¿qué problemas podría representar 

esto en términos de su desempeño y lugar en la clase? ¿Qué tan 

análoga es esta situación con la de empresas rivales?   
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   14.    Escriba las tres formas en las que las razones financieras deben 

compararse/utilizarse. ¿Cuál de las tres comparaciones cree us-

ted que es más importante? ¿Por qué?   

   15.    Explique la forma en la que las actividades de la cadena de 

valor pueden convertirse primero, en competencias centrales y, 

finalmente, en competencias distintivas. Dé un ejemplo para una 

organización con la que esté familiarizado.   

   16.    En una EFI, ¿qué tan provechoso sería enumerar sus fortalezas 

y luego sus debilidades en orden de “ponderación” ascendente? 

¿Por qué?   

   17.    En una EFI, un crítico puede decir que no existe una diferencia 

significativa entre una “ponderación” de 0.08 y una de 0.06. 

¿Cómo respondería a esto?   

   18.    Mencione seis características deseables en los anuncios en tiem-

pos de recesión.   

   19.    ¿Por qué tantas empresas están reduciendo sus pagos de 

dividendos?   

   20.    Cuando alguien dice que los dividendos pagados están tasados 

dos veces, ¿a qué se refiere?   

   21.    Elabore una gráfica de punto de equilibrio para ilustrar una dis-

minución en los costos de mano de obra.   

   22.    Elabore una gráfica de punto de equilibrio para ilustrar un au-

mento en los gastos de publicidad.   

   23.    Elabore una gráfica de punto de equilibrio para ilustrar el cierre 

de tiendas.   

   24.    Elabore una gráfica de punto de equilibrio para ilustrar la reduc-

ción de precios.   

   25.    Explique las razones por las cuales priorizar la importancia re-

lativa de las fortalezas y debilidades en una matriz EFI es una 

actividad importante en la administración estratégica.   

   26.    ¿De qué manera el hecho de delegar la autoridad contribuye a 

una administración estratégica efectiva?   

   27.    Elabore un organigrama formal que muestre los siguientes pues-

tos: un presidente, 2 directores ejecutivos, 4 gerentes de nivel 

medio y 18 gerentes de nivel inferior. Luego, represente tres es-

tructuras hipotéticas y sobrepuestas de grupos informales. ¿Por 

qué es útil esta información para un estratega en la formulación 

e implementación de la estrategia?   

   28.    ¿Cuál de las tres funciones fundamentales de finanzas y contabi-

lidad cree usted que es más importante en una pequeña empresa 

de fabricación de productos electrónicos? Justifique su punto de 

vista.   

   29.    ¿Cree usted que los gastos agregados en I&D de las empresas 

estadounidenses aumentarán o disminuirán el próximo año?   

   30.    Explique cómo motivaría usted a los gerentes y empleados para 

poner en marcha una estrategia nueva e importante.   

   31.    ¿Por qué cree usted que los gerentes de producción y operacio-

nes no suelen tener una participación directa en las actividades 

de formulación de estrategias? ¿Por qué esta actitud constituye 

una importante debilidad organizacional?   

   32. Dé dos ejemplos de fortalezas y dos de debilidades en la ad-

ministración del personal de una organización con la cual esté 

familiarizado.  

   33.    ¿Pagaría usted dividendos si la utilidad neta anual de su empresa 

fuera negativa? ¿Por qué? ¿Qué efecto tendría esto en las estrate-

gias de la empresa?   

   34.    Si una empresa tiene una deuda cero en su estructura financiera, 

¿es eso siempre una fortaleza organizacional? ¿Por qué?   

   35.    Describa el sistema de producción y operaciones de un departa-

mento de policía.   

   36.    Después de realizar una auditoría interna, una empresa descubre 

un total de 100 fortalezas y 100 debilidades. ¿Qué procedimien-

tos se podrían utilizar para identificar las más importantes? 

¿Por qué es indispensable reducir la cantidad de factores 

clave?   

   37.    ¿Por qué cree que los productos culturales influyen en todas las 

funciones del negocio?   

   38.    ¿Cree que los productos culturales influyen más en la formula-

ción, la implementación o en la evaluación de estrategias? 

¿Por qué?   

   39.    Identifique los productos culturales de su colegio o universidad. 

¿Estos productos, considerados colectiva o individualmente, re-

presentan una fortaleza o una debilidad para la organización?   

   40.    Explique la diferencia entre los datos y la información en térmi-

nos de su utilidad para los estrategas.   

   41.    ¿Cuáles son las características más importantes de un sistema 

eficaz de administración de la información?   

   42. ¿Está usted de acuerdo o en desacuerdo con los teóricos de la 

VBR acerca de que los recursos internos son más importantes 

para una empresa que los factores externos para lograr y mante-

ner una ventaja competitiva? Explique su postura así como la 

de ellos.      

   43.    Defina y analice los “indicadores empíricos”.   

   44.    Defina y analice el problema del spam en Estados Unidos.   

   45.    Defina y explique el análisis de la cadena de valor (ACV).   

   46. Mencione cinco razones financieras que su universidad podría 

usar para vigilar las operaciones.      

   47.    Explique el concepto de benchmarking.    
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128    PARTE 2 • FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS

 Ejercicio 4A 

  Aplicar el análisis del punto de equilibrio 
  Objetivo 
 El análisis de punto de equilibrio es una de las herramientas analíticas en la administración más simples y 

menos utilizadas. Ofrece una visión dinámica de las relaciones entre ventas, costos y ganancias. Un mejor 

entendimiento del análisis de punto de equilibrio le permitirá a una organización formular e implementar estra-

tegias de manera más eficaz. Este ejercicio le mostrará cómo calcular matemáticamente puntos de equilibrio. 

 La fórmula para calcular el punto de equilibrio es cantidad PE = CFT/P-CV. En otras palabras, la cantidad 

(C), o unidades de producto que necesitan venderse para que una empresa alcance el punto de equilibrio, es 

igual a los costos fijos totales divididos entre (precio por unidad menos costos variables por unidad).  

  Instrucciones  

  Paso 1   Digamos que una empresa aeronáutica tiene costos fijos de $100 millones y costos variables por unidad 

de $2 millones. Los aviones se venden en $3 millones cada uno. ¿Cuál es el punto de equilibrio de la 

empresa en términos del número de aviones que necesitan vender para alcanzar el punto de equilibrio?  

  Paso 2   Si la empresa aeronáutica desea obtener ganancias por $99 millones al año, ¿cuántos aviones tendrá 

que vender?  

Paso   3   Si la empresa puede vender 200 aviones en un año, ¿de cuánto serán sus ganancias anuales?      

  Ejercicio 4B 

  Desarrollar EFI divisionales para Disney 
  Objetivo 
 Walt Disney cuenta con cinco divisiones principales: 1) Media Networks, 2) Parks & Resorts, 3) Studio 

Entertainment, 4) Consumer Products y 5) Interactive Media. La empresa está enfrentando fuertes competido-

res en cada segmento, todos distintos. Las fortalezas y debilidades internas de Disney son diferentes en cada 

segmento, por lo que cada división prepara su propia lista de factores internos críticos para el éxito. Este ejerci-

cio le dará la oportunidad de practicar el desarrollo de factores internos clave para las diferentes divisiones de 

una empresa, de manera que pueda desarrollar el plan estratégico general de una empresa.  

  Instrucciones  

  Paso 1 Visite http://corporate.disney.go.com/ y estudie las cinco divisiones de Disney.  

  Paso 2   Revise el reporte anual más reciente de Disney en http://corporate.disney.go.com/investors/annual_

reports.html. Determine las que usted considere como las cuatro debilidades y las cuatro fortalezas 

más importantes para la planeación estratégica dentro de los cinco segmentos del negocio de Disney.  

  Paso 3   Con la información del paso 2, desarrolle EFI divisionales para Disney.  

  Paso 4   Clasifique por prioridad las 20 debilidades y las 20 fortalezas desarrolladas en el paso anterior, de 

manera que los ejecutivos de alto nivel puedan desarrollar una matriz EFI para toda la empresa.      

  Ejercicio 4C 

  Realizar un análisis de razones financieras 
para Walt Disney 
  Objetivo 
 El análisis de razones financieras es una de las mejores técnicas para identificar y evaluar las fortalezas y debi-

lidades internas. Los inversionistas potenciales y los accionistas actuales estudian a detalle las razones financie-
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ras de las empresas, y realizan minuciosas comparaciones entre los promedios industriales y periodos anterio-

res. Los análisis de razones financieras constituyen una información vital para el desarrollo de una matriz EFI.  

  Instrucciones  

  Paso 1   En una hoja de papel, numere del 1 al 20. En relación con el estado de resultados y el balance general 

de Disney, calcule 20 razones financieras de 2010 para la empresa. Use la tabla 4-6 como referencia.  

  Paso 2   En una segunda columna, indique si considera que cada razón es una fortaleza, una debilidad o un 

factor neutral para Walt Disney.  

  Paso 3   Visite las páginas web presentadas en la tabla 4-5 que calculan las razones financieras de Disney, sin 

tener que pagar una suscripción por el servicio. Saque una copia de la información proporcionada y 

registre la fuente. Presente esta investigación a sus compañeros y su profesor.      

  Ejercicio 4D 

  Construir una matriz EFI para Walt Disney 
  Objetivo 
 Este ejercicio le brindará la experiencia para desarrollar una matriz EFI. Las tareas de identificar y priorizar los 

factores que se van a incluir en una matriz EFI fomentan la comunicación entre los gerentes funcionales y los divi-

sionales. Preparar una matriz EFI permite que los gerentes de recursos humanos, marketing, producción y opera-

ciones, finanzas y contabilidad, I&D y de sistemas de administración de la información expresen sus inquietudes 

y pensamientos relacionados con las condiciones del negocio de la empresa. Esto genera un mejor entendimiento 

colectivo del negocio.  

  Instrucciones  

  Paso 1   Reúnase con otras dos personas para formar un equipo de tres. Desarrollen en equipo una matriz EFI 

para Walt Disney. Utilicen la información del ejercicio 1B.  

  Paso 2   Comparen la matriz EFI de su equipo con las de los otros equipos. Analicen todas las diferencias 

importantes.  

  Paso 3   ¿Cuáles estrategias creen que permitirían a Disney sacar provecho de sus fortalezas principales? 

¿Cuáles estrategias creen que permitirían a Disney superar sus debilidades principales?      

  Ejercicio 4E 

  Construir una matriz EFI para mi universidad 
Objetivo   
 Este ejercicio le da la oportunidad de evaluar las fortalezas y debilidades principales de su universidad. Como 

se aclarará en el próximo capítulo, las estrategias de una organización se basan en gran medida en los esfuerzos 

que se realicen para capitalizar las fortalezas y minimizar las debilidades.  

  Instrucciones  

Paso   1   Reúnase con otras dos personas de su clase para formar un equipo de tres. Desarrollen en equipo una 

matriz EFI para su universidad. Puede usar las fortalezas y debilidades que se determinaron en el ejer-

cicio de afirmación del aprendizaje 1D.  

  Paso 2 Pase al pizarrón y trace el diagrama de la matriz EFI de su equipo.  

  Paso 3   Compare la matriz EFI de su equipo con las matrices EFI de los otros equipos. Analicen todas las 

diferencias importantes.  

  Paso 4   ¿Qué estrategias creen que permitirían a su universidad capitalizar sus principales fortalezas? ¿Qué 

estrategias consideran que permitirían a su universidad minimizar sus principales debilidades?            



  “CITAS NOTABLES” 
 “Alicia preguntó: ‘¿Podrías decirme, por favor, qué camino 

he de tomar para salir de aquí?’ ‘Eso depende de a dónde 

quieras llegar’, le contestó el gato”. 

  —   Lewis   Carroll    

  “El mañana llega irremediablemente, y siempre es 

diferente. Hasta la empresa más poderosa estará en 

problemas si no se ha preparado para el futuro. Verse 

sorprendida por los acontecimientos es un riesgo que 

ni siquiera la empresa más grande y con más dinero 

puede permitirse, un riesgo que ni la empresa más 

pequeña puede correr”. 

  —   Peter   Drucker    

  “Planificar. Hacer hoy aquello que nos hará mejores 

mañana. Porque el futuro es de quienes toman las 

decisiones difíciles hoy”. 

  —   Eaton   Corporation    

  “Uno de los grandes problemas de las empresas 

estadounidenses es que cuando enfrentan situaciones 

complicadas tienden a redoblar esfuerzos. Es como 

buscar oro. Digamos que usted ha cavado un hoyo de 

siete metros de profundidad y no lo encuentra. En ese 

caso, una de las posibles estrategias a seguir sería cavar 

aún más profundo. Pero podría suceder que nunca lo 

encuentre si el oro está efectivamente a siete metros… 

pero a uno de los lados”. 

  —   Edward   De Bono    

  “Aunque estés en el camino correcto, te atropellarán si 

te quedas ahí sentado”. 

  —   Will   Rogers    

  “Las estrategias para lograr una posición ventajosa no 

garantizan necesariamente que podrá conservarla”. 

  —   Amar   Bhide    

“Es posible que el pájaro madrugador se coma el 

gusano, pero es el segundo ratón el que se come el 

queso”.   

  —   Anónimo     
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