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En congruencia con nuestra misién de proporcionar a los estudiantes la versiéon mas actual
y puesta al dia de los cambios que ocurren en el mundo de la estrategia y la administracion,
se han hecho significativos cambios a la décima segunda edicién de Administracion estraté-
gica: teoria y casos. Un enfoque integral.

Primero, nuestra nueva coautora, Melissa Schilling, asumié un rol importante en esta
edicion. Schilling es profesora de administracion y organizacion en la Leonard Stern School
of Business de la New York University, donde imparte cursos de administracion estratégica,
estrategia corporativa y administracion de la tecnologia y la innovacién. Ha publicado de
manera extensa en revistas académicas del mas alto nivel y se le reconoce como una de las
principales expertas en innovacion y estrategia en industrias de alta tecnologia. Nos complace
mucho tenerla de nuevo en el equipo de este libro. Ella hizo sustanciales contribuciones a la
edicion anterior, lo cual persistié en esta. Modificd varios capitulos y escribio siete estudios de
caso de alto calibre. Creemos que su aportacion ha reforzado al libro en forma significativa.

Segundo, varios capitulos fueron ampliamente modificados. En la undécima edicion, el
capitulo 5, “Estrategias del nivel negocios”, se reescribio desde cero. Ademas del material
estandar sobre las estrategias genéricas de Porter, ese capitulo ahora incluye un examen de la
innovacion de valor y la estrategia del océano azul acorde con los trabajos de W. C. Kim y R.
Mauborgne. El capitulo 6, “Estrategias del nivel negocios y el entorno industrial”, también
fue profusamente reescrito y puesto al dia para aclarar conceptos y adecuarlo al siglo xxi.
Para la duodécima edicion, modificamos y actualizamos significativamente el capitulo 3, con
el proposito de afianzar el analisis de los recursos y la ventaja competitiva en torno al popular
modelo VRIO de Jay Barney. Combinamos asimismo los capitulos 12 y 13 en uno solo sobre
la implementacion de estrategias a través de la organizacion. Creemos que este enfoque mas
agil refuerza enormemente al libro y favorece la legibilidad, en particular para los estudiantes.

Tercero, los ejemplos y casos contenidos en cada capitulo se modificaron. Cada capitu-
lo tiene un nuevo caso inicial y un nuevo caso final. También hay muchos nuevos recuadros
de “Estrategia en accion”. Ademas, se hicieron importantes cambios en los ejemplos utili-
zados en el texto para ilustrar el contenido. Al hacer estos cambios, nuestra meta fue volver
relevante el libro para los alumnos que lo leeran en la segunda década del siglo xxi.

Cuarto, modificamos sustancialmente la seleccion de casos para esta edicion. Todos los
casos son nuevos o una actualizacion de casos que los usuarios han indicado que les agra-
dan en el libro. Para esta edicion tomamos la decision de usar solo casos nuestros. Al paso
de los afios se ha vuelto cada vez mas dificil encontrar casos de terceros de alta calidad y al
mismo tiempo hemos recibido comentarios sistematicamente positivos sobre la calidad
de los casos escritos por nosotros; asi, decidimos que en lo sucesivo utilizaremos unicamen-
te nuestros propios casos. También recibimos comentarios de que a muchos profesores les
agrada usar casos mas cortos, en lugar o ademas de los casos largos normalmente inclui-
dos en nuestro libro. En consecuencia, en esta edicién de libro hemos incluido 15 casos,
13 de los cuales son los casos tradicionales de formato largo, mientras que los dos restan-
tes son casos mas cortos. Muchos de los casos se han actualizado a 2015. Hemos hecho un es-
fuerzo por incluir casos que tengan un alto reconocimiento de nombre entre los estudiantes
y cuya lectura y reflexion disfruten. Entre ellos estan los casos de Boeing, Tesla Motors,
Uber, Google, Microsoft y 3M.

Nota: en la edicion en espafiol se incluyeron 15 casos por su relevancia en Latinoamérica.



Préctica de la administracién estratégica: Un enfoque interactivo®

Hemos recibido muchos comentarios positivos sobre la utilidad de los ejercicios y tareas
de fin de capitulo en las secciones de “Practica de la administracion estratégica” de nues-
tro libro. En ellas se ofrece una amplia variedad de experiencias de aprendizaje practico y
digital para los estudiantes. Nos satisface anunciar que hemos trasladado algunos de esos
elementos a la solucion de aprendizaje digital MindTap” para brindar una fluida experiencia
de aprendizaje a los estudiantes y sus profesores. Hemos mejorado esos componentes para
proporcionar a los alumnos interesantes experiencias de aprendizaje en multimedia que les
ensefen el marco de analisis de casos y les brinden multiples oportunidades de ponerse en
los zapatos de un administrador y resolver desafios estratégicos reales. A los profesores,
MindTap" les ofrece una suite de aprendizaje totalmente adaptable y completa que incluye
una libreta digital de calificaciones, analisis de datos en tiempo real y plena integracion con
su sistema de administracion del aprendizaje. La seleccion de tareas incluye:

« Diagnosticos basicos para evaluar los conocimientos funcionales de los estudiantes
en el area y ofrecer retroalimentaciéon para que los alumnos estén oportunamente
preparados para el material del curso de administracion estratégica.

* Cuestionarios multimedia para evaluar la comprension basica del material de lectura por
los estudiantes, a fin de que usted pueda medir su nivel de comprension del contenido.

* Casos dirigidos para interesar a los alumnos con la presentacion de empresas que
enfrentan desafios estratégicos, la ubicacion de conceptos en un contexto real y la
aportacion de atractivos temas de debate. Mientras realizan estas actividades, los
estudiantes reciben instruccion y retroalimentacion que los ilustran acerca de la me-
todologia del analisis de casos y les ayudan a desarrollar su pensamiento critico y
habilidades de resolucion de problemas.

» Ejercicios experienciales, los cuales se basan en las tareas de “Practica de la adminis-
tracion estratégica” incluidas entre los materiales de fin de capitulo de ediciones an-
teriores. Estos ejercicios se pusieron al dia para el MindTap” y retan a los estudiantes
a trabajar en equipo usando la app YouSeeU en nuestro excepcional entorno de cola-
boracion para resolver problemas administrativos reales y comenzar a experimentar
directamente lo que es trabajar en administracion.

* Actividades derivadas para enfrentar problemas desafiantes que no pueden resolverse
con una sola respuesta correcta especifica. Se presenta a los alumnos una serie de
decisiones por tomar con base en informacioén sobre una compaiia y se les califica
de acuerdo con la calidad de sus decisiones.

* Proyectos de analisis de casos se ofrecen en nuestro entorno de colaboracion en linea
via la app YouSeeU para que los estudiantes puedan trabajar en comun para com-
pletar sus proyectos, documentos y presentaciones de analisis exhaustivo de casos.
Ofrecidas en conjunto con sustanciosos casos preparados exclusivamente por Char-
les Hill y Melissa Schilling, estas actividades retan a los alumnos a pensar y actuar
como los lideres estratégicos del manana. Use nuestra actividad predeterminada,
escrita por experimentados profesores de administracion estratégica, o ajuste el pro-
yecto para adecuarlo a su curso.

No es nuestra intencion sugerir que fodos estos ejercicios deban usarse en cada capitulo. La
administracion estratégica se imparte a estudiantes tanto de licenciatura como de posgrado,
de modo que ofrecemos una amplia gama de actividades pedagogicas disenadas con varios
niveles de dificultad para que los profesores puedan ajustar MindTap™ a su estilo de ense-
flanza y los objetivos del curso.

* Este material se encuentra disponible en inglés. Contacte a su representante para mayor informacion.
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Prefacio

Hemos descubierto que nuestro método interactivo para la enseflanza de la administra-
cion estratégica atrae a los estudiantes. También eleva en forma considerable la calidad de
su experiencia de aprendizaje. Nuestro enfoque se analiza mas detalladamente en el Manual
de Recursos para el Instructor.”

Casos de administracién estratégica

Los 15 casos que hemos seleccionado para esta edicion atraeran sin duda alguna a los estu-
diantes y profesores por igual, ya que son interesantes por si mismos e iluminan numerosos
aspectos de la administracion estratégica. Las organizaciones estudiadas en los casos van de
grandes y conocidas companias, para las que los estudiantes pueden realizar investigacion a
fin de actualizar la informacion, a pequenias empresas de emprendedores que ilustran la incer-
tidumbre y los desafios del proceso de la administracion estratégica. Ademas, las selecciones
incluyen muchos casos internacionales, y la mayoria de los casos restantes contienen algtin
elemento de estrategia global. Consulte el “Contenido” para una lista completa de los casos.

Para auxiliar a los estudiantes a aprender a analizar y redactar eficazmente un estudio
de caso, seguimos incluyendo una seccion especial sobre este tema. Esta seccion contiene
una lista de control y una explicacion de las areas por considerar, sugerencias de herramien-
tas de investigacion y consejos de analisis financiero. Ademas, las actividades de aprendizaje
de MindTap" incluyen casos dirigidos en los que se pide a los alumnos completar los pasos
y se ofrecen detalladas explicaciones para guiarlos a lo largo del proceso, lo mismo que
actividades derivadas basadas en los casos que ponen a los estudiantes en los zapatos de
un administrador y les solicitan avanzar a través de la toma de decisiones estratégicas; se
evalua a los estudiantes con base en la calidad de sus analisis para la toma de decisiones y la
actividad concluye con una pregunta de analisis para su implementacion en clase.

Creemos que nuestra seleccion de casos no tiene comparacion en amplitud y profundidad.

Recursos de ensefianza y aprendizaje’

Considerados en conjunto, los componentes de ensefianza y aprendizaje de Administracion
estratégica forman un paquete insuperado en su cobertura y que sustenta el enfoque inte-
grado que hemos adoptado a lo largo del libro.

« Sitio web del instructor.” Acceda a importantes recursos de enseflanza en esta pagi-
na complementaria. Para su comodidad, puede descargar versiones electronicas de
los suplementos para el profesor desde la seccion del sitio protegida con contrasena, los
cuales incluyen el Manual de Recursos para el Instructor, Notas de Casos Compre-
hensivas, examenes de Cognero, archivos de Word del Banco de Examenes, diapositi-
vas de PowerPoint® y Segmentos y Guia de Video. Para tener acceso a estos materiales
adicionales del curso y recursos complementarios, visite www.cengagebrain.com.

* Manual de recursos para el instructor.” Para cada capitulo, proporcionamos una si-
nopsis claramente enfocada, una lista de objetivos de ensefanza, una descripcion
completa de la leccion, notas de ensenanza para el elemento “Dilema ético”, suge-
rencias de respuestas a preguntas de analisis y comentarios sobre las actividades de
fin de capitulo. Cada caso inicial, recuadro de “Estrategia en accion” y caso final
tienen una sinopsis y una correspondiente nota de ensefianza para ayudar a guiar el
debate en clase.

* Notas de ensefianza para casos. Estas incluyen una lista completa de preguntas de
analisis de casos, asi como completas notas de ensefianza para cada caso, las cuales
brindan un exhaustivo analisis de aspectos de los casos.

* Banco de examenes cognero. Un banco de examenes completamente en linea permite
al profesor crear cuestionarios de cierto/falso, opcion multiple y de ensayo para cada

" Este material se encuentra disponible en inglés. Contacte a su representante para mayor informacion.



capitulo del libro. La mezcla de preguntas se ha ajustado para proporcionar menos
elementos de simple memorizacion o basados en datos y mas componentes depen-
dientes de la sintesis o la aplicacion.

Diapositivas de presentaciones de PowerPoint®. Cada capitulo se complementa con
una solida presentacion de PowerPoint como recurso para las disertaciones en clase.
Estas diapositivas pueden descargarse desde el sitio web del texto.

Cengage Learning Write Experience 3.0. Esta nueva tecnologia es la primera en la
educacion superior en ofrecer a los estudiantes la oportunidad de mejorar sus habili-
dades de redaccion y analiticas sin aumentar la carga de trabajo del instructor. Pro-
porcionada mediante acuerdo exclusivo con Vantage Learning, creadora del soft-
ware usado para calificar ensayos de GMAT, Write Experience evalaa las respuestas
de los estudiantes a una serie selecta de tareas de redaccion en lo relativo a voz, estilo,
formato y originalidad.

Segmentos de video. Una coleccion de 13 videos de la BBC se ha incluido en el Mind-
Tap Learning Path. Estos nuevos videos son ilustraciones cortas, atractivas y opor-
tunas del mundo administrativo de hoy. Estan disponibles en DVD y en el Sitio Web
del Instructor, y detalladas revisiones de casos que incluyen preguntas y sugerencias
de respuestas aparecen en el Manual de Recursos del Instructor y la Guia de Video.
MindTap. MindTap es la solucion de aprendizaje digital que ayuda a los profesores
a interesar a los alumnos para que se conviertan en los lideres estratégicos del ma-
nana. Todas las actividades estan disenadas para ensefiar a los alumnos a resolver
problemas y pensar como lideres en administracion. A través de estas actividades y
el analisis del curso en tiempo real, asi como un lector accesible, MindTap le ayuda
a convertir lo estandar en vanguardista, la apatia en interés y la memorizacion en un
pensamiento de alto nivel.

Micromatic Strategic Management Simulation (solo para paquetes). El Micromatic
Business Simulation Game permite a los estudiantes decidir la mision, metas, poli-
ticas y estrategias de su compania. Los equipos de estudiantes toman sus decisiones
cada trimestre, determinando precios, presupuestos de ventas y promocion, decisio-
nes de operaciones y requisitos de financiamiento. Cada ronda les implica tomar
alrededor de 100 decisiones. Los alumnos pueden jugar en equipos o solos, compe-
tir con otros jugadores o con la computadora o utilizar Micromatic para practica,
torneos o evaluaciones. Usted puede controlar cualquier elemento de simulacion de
negocios que desee, y dejar el resto si quiere. A causa del numero y tipo de decisiones
que los estudiantes deben tomar, Micromatic esta clasificado como un juego de simu-
lacion de negocios de nivel intermedio a complejo. Ayuda a los alumnos a compren-
der como se acoplan las areas funcionales de una empresa sin estancarse en detalles
innecesarios y les brinda una excelente experiencia basica de toma de decisiones.
Smartsims (solo para paquetes). MikesBikes Advanced es una notable simulacion
de estrategias que ofrece a los estudiantes una oportunidad unica de evaluar, pla-
near ¢ implementar estrategias mientras administran su propia compafia y compi-
ten en linea con compaifieros de su curso. Los estudiantes del equipo administrati-
vo de una compaiiia fabricante de bicicletas toman todas las decisiones funcionales
clave relativas a precios, marketing, distribucion, finanzas, operaciones, recur-
sos humanos e investigacion y desarrollo. Formulan una amplia estrategia a partir
de su producto existente y después la adaptan conforme desarrollan nuevos pro-
ductos para mercados emergentes. A través de la interfaz facil de usar de Smart-
sims, los alumnos aprenden las disciplinas interfuncionales de los negocios y como
el desarrollo e implementacion de estrategias implica esas disciplinas. La natura-
leza competitiva de MikesBikes alienta la participacion y el aprendizaje en una
forma que ninguna otra metodologia de ensefianza puede igualar, jy sus alumnos
se divertiran entre tanto!
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INTRODUCCION A LA ADMINISTRACION
ESTRATEGICA

Capitulo 1 Liderazgo estratégico: Administracién
del proceso de elaboracién de estrategias
para la ventaja competitiva

Capitulo 2 Andlisis externo: La identificacién de
oportunidades y amenazas
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OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

1.1

1.2

Explicar qué se entiende por
“ventaja competitiva”

Examinar el rol estratégico de
los administradores en diferentes
niveles de una organizacién

Identificar los principales pasos
de un proceso de planeacién
estratégica

Examinar los obstéculos mas
comunes de la planeacién y cémo
pueden evitarse

Describir los sesgos cognitivos
que podrian conducir a malas
decisiones estratégicas y explicar
cémo pueden superarse

Andlizar el rol que desempefian
los lideres estratégicos en el
proceso de elaboracién de
estrategias

© Shutterstock.com

CAPITULO

LIDERAZGO ESTRATEGICO:
ADMINISTRACION DEL PROCESO
DE ELABORACION DE ESTRATEGIAS
PARA LA VENTAJA COMPETITIVA

CASO INICIAL

El ascenso de Lululemon

En 1998, Chip Wilson, quien se describia como esquiador y surfista, tomé
su primera clase de yoga. A esfe nafivo de Vancouver le encantaba el ejer-
cicio, pero no soporfaba hacerlo con la ropa de algodén que entonces era
el atuendo acostumbrado en el yoga. Para Wilson, quien habia trabajodo
en la industria de la ropa deportiva y fenia una pasién por las felas t#cni-
cas para los deportes, usar ropa de algodén para hacer los ejercicios del
yoga, que implican un alfo grado de sudoracién, estiramiento v energia, le
parecia inapropiado. Asf fue como nacié la idea de Lululemon.

La visién de Wilson fue crear prendas de alfa calidad y disefio afractivo
para el yoga y ofras actividades deportivas usando las mejores felas técni-
cas. Formé un equipo de disefio, pero delegé la manufactura a productores
de bajo costo en el sudeste asidtico. En lugar de vender ropa a través de

© iStockphoto/Mlenny




Capitulo 1  Liderazgo estratégico: Administracién del proceso de elaboracién de esfrategias para la ventaja competitiva

fiendas ya existentes, VWilson opté por abrir sus propias tiendas. La idea fue dotar a las tiendas de
empleados a los que les apasionara el ejercicio y que pudieran actuar como embajadores de una
vida sana a fravés del yoga y deportes afines como el atletismo y el ciclismo.

la primera tfienda, abierta en Vancouver, Canadd, en el afio 2000, se convirtié pronto en
un éxito arrollador, y ofras tiendas le siguieron. En 2007 la compaiia comenzé a cotizarse en la
bolsa y usé el capifal recaudado para acelerar sus planes de expansién. Para fines de 2014
Lululemon tenia mas de 290 tiendas, la mayoria en América del Norte, v ventas superiores a los
1700 millones de dolares. Las ventas por pie cuadrado se estimaban en alrededor de 1800
dolares, mas de cuatro veces superiores a las de una tienda de especialidad promedio. El des-
empefio financiero de Lululemon era espectacular. Entre 2007 y 2014 el rendimiento promedio
del capital invertido —una importante medida de rentabilidad— fue de 31%, muy superior al de
ofras conocidas tiendas de especialidad, mienfras que las ganancias por accién aumentaron en
un increfble 3 183% (véase la tabla 1.1).

2Como logré esto Lululemon? Comenzoé enfocandose en una necesidad insatisfecha de los
consumidores: el deseo lafente entre los entusiastas del yoga de contar con ropa deportiva técni-
ca, afractiva y de alta calidad. Realizar bien el ofrecimiento del producto fue una parte central de
la estrategia de la compaiia. Una parte igualmente importante de la estrategia fue proporcionar
una oferta limitada de un articulo. Los colores nuevos vy los articulos de temporada, por ejemplo,
fienen un ciclo de vida de 3 a 12 semanas, lo que permite que el ofrecimiento de productos
se sienta fresco. la meta es vender la mercancia al precio mds alto posible y condicionar a los
clientes a comprarla cuando la ven, en lugar de esperar, porque si lo hacen pronto podria estar
agotada. la compaiia solo permite la devolucién de productos si la ropa no se ha usado y
todavia tiene la etiqueta del precio. Esta esfrategia de escasez ha funcionado. Lululemon nunca
refiene ventas y su ropa se vende a un precio elevado. Por ejemplo, sus pantalones para yoga
tienen un precio de entre 78 y 128 délares el par, mientras que competidores de precios bajos
como Athleta de Gap Inc. venden por internet sus pantalones para yoga entre 25 y 50 délares.

Para crear el servicio en fienda correcto, Lululemon confrata a empleados apasionados del
acondicionamiento fisico. Una parte del proceso de contratacion implica llevar a los prospectos a
una clase de yoga o spinning. Un 70% de los administradores de tiendas son empleados internos;
la mayoria de ellos se iniciaron en ventas y ascendieron por el escalafén. los administradores de
fiendas reciben fondos para repintar de cualquier color sus establecimientos dos veces al afo.
El disefio de inferiores de cada tienda depende en gran medida del administrador. Cada estable-
cimiento recibe fambién 2700 délares al afio para que los empleados contribuyan a la sociedad
de beneficencia o evento local de su eleccion. Un administrador de tienda en Washington, D.C.
us6 los fondos para crear, con lideres comunitarios regionales, un evento global de yoga en
2010. El resultado, Salutation Nation, ahora es un evento anual en el que mas de 70 tiendas de
Lululemon ofrecen una préctica de yoga gratuita para todos los niveles al mismo tiempo.

Se capacita a los empleados para que escuchen secrefamente las conversaciones de los
clientes, a quienes se llama “invitados”. Las mesas de doblado de ropa se colocan en el drea
de ventas cerca de los probadores, no en una sala trasera, para que los empleados puedan oir
las quejas. Cerca de ahi, una enorme pizarra permite a los clientes escribir sugerencias o quejas
que se remiten a las oficinas generales. Esta refroalimentacién se incorpora después al proceso
de disefio de productos.

Tabla 1.1 Desempeio financiero de Lululemon

Gap Urban Abercrombie
Lululemon Inc. Ouffitters & Fitch

ROIC promedio 2007-2014 31% 21% 19% 14%
Crecimiento de BPA 2007-2014 3183% 295% 274% 15%



4 Parte 1

estrategia

Serie de acciones
relacionadas que
los administradores
emprenden para
incrementar el
desempeiio de su
compadia.

Infroduccién a la administracién estratégica

Pese al enfoque de la compaiifa en ofrecer un producto de calidad, no todo ha sido miel sobre
hojuelas. En 2010, Wilson causé revuelo cuando estampé en las bolsas de la compaiiia la frase
"sQuién es John Galt2”, la primera linea de La rebelién de Atlas, novela de Ayn Rand de 1957.
la rebelién de Atlas se ha convertido en una biblia libertaria y el mensaje subyacente de que
Lululemon apoyaba la visién de Rand sobre un capitalismo no regulado no fue del agrado de mu-
chos clientes de sus tiendas. Después de los comentarios negativos, las bolsas fueron rapidamente
refiradas de las tiendas. Wilson dejé de participar en las actividades diarias de la compaiia en
enero de 2012 y renuncié como presidente en 2014.

A principios de 2013, Lululemon se vio envuelta en ofra contfroversia cuando decidio refirar
sus panfalones de yoga negros, los cuales eran demasiado transparentes v, por falta de una
cubierfa frasera, permitian ver a fravés de ellos cuando se esfiraban. Ademds de los ataques
contra el producto, algunos clientes dijeron haber sido maliratados por empleados que les exigian
ponerse los pantalones y agacharse para determinar si la prenda se transparentaba lo suficiente
como para justificar un reembolso. Una consecuencia de este desastre de relaciones puiblicas fue
la renuncia de la directora general, Christine Day. la compaiifa también enfrenta creciente com-
petencia de rivales como Athleta de Gap, Without Walls de Urban Ouffitters y Nike Stores. Pese
a esfos desafios, la mayoria de los observadores en los medios y la comunidad financiera creen
que la compaiia puede maneijar esas dificultades y serd capaz de continuar en su tfrayectoria de
crecimiento.

Fuentes: D. Matfoili, “Lululemon’s Secret Sauce”, The Wall Street Journal, 22 de marzo de 2012; C. leahey, “Lululemon
CEO: How to Build Trust Inside Your Company”, CNN Money, 16 de marzo de 2012; T. Hsu, “'Pantsgate’ to Hurt
Lululemon Profit: Customer Told to Bend Over”, latimes.com, 21 de marzo de 2013; C. O'Commor, “Billionaire Founder
Chip Wilson Out af Yoga Giant Lululemon”, Forbes, 9 de enero de 2012; B. Weishaar, “No-moat Lululemon faces
increasing competition but is regaining its customer base”, Momingstar, 17 de diciembre de 2014.

W PRESENTACION

(Por qué algunas compaiiias tienen éxito mientras que otras fracasan? ;Por qué Lululemon
ha sido capaz de superar a la mayoria de las tiendas de especialidad? En la industria de
las aerolineas, jcémo ha logrado Southwest Airlines seguir incrementando sus ingresos y
ganancias en buenas y malas épocas, mientras que rivales como United Airlines han tenido
que buscar proteccion contra la bancarrota? ;Qué explica el persistente crecimiento y renta-
bilidad de Nucor Steel, ahora el mayor productor de acero de Estados Unidos, durante un
periodo en el que muchos de sus rivales, alguna vez mas grandes, desaparecieron y cayeron
en bancarrota?

En este libro sostenemos que las estrategias que persiguen los administradores de
una compaiia tienen gran impacto en el desempefio de la empresa en relacion con el de sus
competidores. Una estrategia es una serie de acciones relacionadas que los administradores
emprenden para incrementar el desempeno de su compaiia. Para la mayoria, si no es que
para todas las corporaciones, lograr un desempeno superior en comparacion con sus rivales
es el principal de sus desafios. Si las estrategias de una compaiiia resultan en un desempefio
superior, se dice que esta tiene una ventaja competitiva.

Las estrategias de Lululemon produjeron un desempeiio superior de 2007 a 2014; en
consecuencia, la compania disfrutdé de una ventaja competitiva que se tradujo en un de-
sempeno financiero extraordinario. Como se describi6 en el “Caso inicial”, las estrategias
de Lululemon incluyeron el enfoque en un nicho de mercado donde habia una necesidad in-
satisfecha de ropa deportiva atractiva, bien diseflada y de alta calidad; la satisfaccion de esa



Capitulo 1

necesidad mediante la excelencia en el disefio de productos, y la administracioén de inventa-
rio de productos para limitar la oferta, espolear las compras por impulso y mantener altos
precios. El fundador de Lululemon, Chip Wilson, tuvo obviamente una vision estratégica,
y esa vision estuvo bien ejecutada.

Este libro identifica y describe las estrategias que los administradores pueden perseguir
para alcanzar un desempefio superior y dotar a sus companias de una ventaja estratégica.
Uno de sus propositos centrales es ofrecerle a usted una comprension de las técnicas y ha-
bilidades analiticas necesarias para formular e implementar estrategias de manera exitosa.
El primer paso para lograr este objetivo es describir en detalle qué significan el desempeiio
superior y la ventaja competitiva y explicar el rol esencial que cumplen los administradores
en la conduccion del proceso de elaboracion de estrategias.

El liderazgo estratégico consiste en administrar lo mas efectivamente posible el proce-
so de elaboracion de estrategias de una compafiia para crear ventaja competitiva. El pro-
ceso de elaboracion de estrategias es el proceso por el cual los administradores seleccionan
y después implementan una serie de estrategias que buscan alcanzar una ventaja competiti-
va. La formulacion de estrategias es la tarea de seleccionar estrategias. La implementacion de
estrategias es la tarea de poner en accion las estrategias, lo que incluye disefiar, distribuir y
apoyar productos; mejorar la eficiencia y efectividad de las operaciones, y disefiar la estruc-
tura organizacional, los sistemas de control y la cultura de una compania. Lululemon tuvo
éxito no solo porque sus administradores formularon una estrategia viable, sino también
porque esa estrategia fue en su mayor parte muy bien implementada.

Para el final de este capitulo, usted comprendera cémo los lideres estratégicos pueden
administrar el proceso de elaboracion de estrategias mediante la formulacion e implemen-
tacion de estrategias que le permitan a una compaiiia alcanzar una ventaja competitiva y
un desempefio superior. Ademas, aprendera como el proceso de elaboracion de estrategias
puede marchar mal en ocasiones, como lo hizo en determinado momento para Lululemon,
y qué pueden hacer los administradores para que este proceso sea mas efectivo.

W LIDERAZGO ESTRATEGICO, VENTAJA COMPETITIVA
Y DESEMPENO SUPERIOR

El liderazgo estratégico concierne a la administracion del proceso de elaboracion de estra-
tegias para incrementar el desempefio de una compaiiia, lo que a su vez incrementara el
valor de la empresa para sus propietarios, los accionistas. Como se muestra en la figura 1.1,
a fin de incrementar el valor para los accionistas, los administradores deben perseguir es-
trategias que aumenten la rentabilidad de la compaiia y garanticen el crecimiento de las
ganancias (para mas detalles, véase el “Apéndice” de este capitulo). Para hacer esto, una
compaifiia debe ser capaz de superar a sus rivales; debe tener una ventaja competitiva.

Desempeiio superior

Maximizar el valor para los accionistas es la meta tltima de las compaiias lucrativas por
dos razones. Primero, los accionistas aportan a una compaiia el capital de riesgo que per-
mite a los administradores adquirir los recursos necesarios para producir y vender bienes y
servicios. El capital de riesgo es el capital que no puede recuperarse si una compaiiia fracasa
y cae en bancarrota. Por ejemplo, cuando Lululemon empezo a cotizarse en bolsa, en 2007,
los accionistas aportaron a la compainia de Chip Wilson el capital que esta usé para crear su
red de tiendas. Si Lululemon hubiera fracasado en la ejecucion de este plan, sus accionistas
habrian perdido su dinero; sus acciones habrian quedado sin valor. Asi, los accionistas no

Liderazgo estratégico: Adminisiracion del proceso de elaboracion de estrategias para la ventaja competitiva
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Figura 1.1 Determinantes de valor para los accionistas
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proporcionaran capital de riesgo a menos que crean que los administradores estan compro-
metidos con el seguimiento de estrategias que ofrezcan un buen rendimiento de su inversion
de capital. Segundo, los accionistas son los propietarios legales de una corporacion, y sus
acciones representan por tanto un derecho sobre las ganancias generadas por una compa-
iia. De este modo, los administradores estan obligados a invertir esas ganancias en formas
que maximicen el valor para los accionistas.

Dicho eso, y tal como se explicara mas adelante en este libro, los administradores deben
comportarse en una forma legal, ética y socialmente responsable mientras se empefian en
maximizar el valor para los accionistas. Ademas, como veremos, existen aceptables eviden-
cias de que la mejor forma de maximizar el rendimiento a largo plazo para los accionistas es
concentrarse en los clientes y empleados. Satisfacer las necesidades del cliente y confirmar
que los empleados reciban un trato justo y trabajen de modo productivo suele traducirse en
un mejor desempeno financiero y rendimientos superiores a largo plazo para los accionis-
tas. Por el contrario, ignorar las necesidades del cliente y tratar mal a los empleados podria
elevar las ganancias y rendimientos de corto plazo para los accionistas, pero dafiara la via-
bilidad a largo plazo de la empresa y deprimira en definitiva el valor para los accionistas.
Por eso muchos administradores de éxito aseguran que si una compaifia se concentra en sus
clientes y crea incentivos para que sus empleados trabajen productivamente, los rendimien-
tos de los accionistas se cuidaran solos.

Por valor para los accionistas entendemos los rendimientos que los accionistas obtienen
de la compra de acciones en una compania. Estos rendimientos proceden de dos fuentes:
a) apreciacion del capital en el valor de las acciones de una compaiiia y b) pagos de divi-
dendos. Por ejemplo, durante 2014 una accion de Microsoft increment6 su precio de 37.35
a 46.73 dolares. Cada accion de Microsoft pagd asimismo un dividendo de 1.15 dolares a
sus duenios durante 2014. Asi, en 2014, los accionistas de Microsoft obtuvieron un retorno
de 28.2%, 25.1% del cual procedio de la apreciacion del capital en el valor de las acciones,
mientras que el 3.1% restante llegd bajo la forma del pago de dividendos.

Una forma de medir la rentabilidad de una compania es mediante su retorno del capital
invertido en la empresa.! El retorno del capital invertido (ROIC) que una compaiia obtiene
se define como sus ganancias netas sobre el capital invertido en la firma (ganancias/capital
invertido). Por ganancias netas entendemos los ingresos netos después de impuestos. Por
capital entendemos la suma de dinero invertida en la compania: es decir, el capital de los
accionistas mas la deuda contratada con los acreedores. Asi definida, la rentabilidad es re-
sultado de cuan eficiente y efectivamente usan los administradores el capital a su disposicion
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para producir bienes y servicios que satisfagan las necesidades de los clientes. Una compania
que usa su capital de manera efectiva y eficiente obtiene un retorno positivo de su capital
invertido. Entre 2007 y 2014, Lululemon obtuvo un retorno del capital invertido (ROIC) pro-
medio de 31%, muy superior al de la mayoria de las tiendas de especialidad, lo que indico
que sus estrategias resultaron en un uso muy eficiente y efectivo de su capital.

El crecimiento de las ganancias de una compaiia puede medirse por el aumento de sus
ganancias netas al paso del tiempo. Una compaifiia puede aumentar sus ganancias si vende
productos en mercados de rapido crecimiento, arrebata participacion de mercado a sus
rivales, incrementa sus ventas a clientes existentes, se expande en el extranjero o diversifica
su rentabilidad en nuevas lineas de negocios. Por ejemplo, entre 2007 y 2012, Lululemon
aumento sus ganancias netas de 8 millones a 280 millones de délares haciendo crecer ra-
pidamente el mercado de ropa de alta calidad inspirada en el yoga. Gracias a este drastico
crecimiento de sus utilidades, las ganancias por accion de Lululemon se incrementaron de
0.06 a 1.91 dolares en ese periodo, lo que resulto en la apreciacion del valor de cada accion
de la compaiia.

Juntos, la rentabilidad y el crecimiento de las ganancias son los principales impulsores
del valor para los accionistas (véase el “Apéndice” de este capitulo para mas detalles). Para
elevar la rentabilidad y aumentar las ganancias al paso del tiempo, los administradores deben
formular e implementar estrategias que le den a su compariiia una ventaja competitiva sobre
sus rivales. Esto es lo que Lululemon consiguio6 entre 2007 y 2014. En consecuencia, los in-
versionistas que adquirieron acciones de Lululemon el 27 de julio de 2007, cuando inicio su
cotizacion en bolsa, y las retuvieron hasta el 31 de diciembre de 2014, vieron incrementarse
el valor de sus acciones de 14 a 55.79 ddlares, una apreciacion de capital de casi 400%. Al
perseguir estrategias que condujeron a una alta rentabilidad sostenida y el crecimiento de
las ganancias, los administradores de Lululemon recompensaron a sus accionistas por su
decision de invertir en la compaiia.

Un desafio clave que enfrentan los administradores es como generar simultaneamente
una alta rentabilidad e incrementar las ganancias lo mas posible. Las compaiiias con una
alta rentabilidad pero sin crecimiento de sus ganancias suelen ser menos valoradas por los
accionistas que las que tienen alta rentabilidad y un rapido crecimiento de ganancias (véase
el “Apéndice” para mas detalles). Al mismo tiempo, los administradores deben saber que si
aumentan las ganancias pero la rentabilidad declina, eso también sera menos valorado por
los accionistas. Lo que los accionistas desean ver, y lo que los administradores deben tratar
de alcanzar mediante el liderazgo estratégico, es un crecimiento rentable: es decir, alta renta-
bilidad y un crecimiento sostenible de las ganancias. Esto no es facil, pero algunas de las em-
presas mas exitosas de nuestra era, como Apple, Google y Lululemon, lo han conseguido.

Ventaja competitiva y modelo de negocios de una compaiiia

Los administradores no toman decisiones estratégicas en un vacio competitivo. Su compaiiia
compite con otras en busca de clientes. La competencia es un proceso implacable en el que
solo las compaifiias mas eficientes y efectivas ganan. Es una carrera sin fin. Con el proposito
de maximizar a largo plazo el valor para los accionistas, los administradores deben formu-
lar e implementar estrategias que permitan que su compaiflia supere a sus rivales; que le den
una ventaja competitiva. Se dice que una compaiia tiene una ventaja competitiva sobre sus
rivales cuando su rentabilidad y crecimiento de ganancias son superiores al promedio de
las demas organizaciones que compiten por el mismo conjunto de clientes. Cuanto mayor
sea su rentabilidad y crecimiento de ganancias en comparacion con sus rivales, mayor sera
su ventaja competitiva. Una compania tiene una ventaja competitiva sostenida cuando sus
estrategias le permiten mantener una rentabilidad y crecimiento de ganancias superiores al
promedio durante varios afios. Este fue el caso de Lululemon entre 2007 y 2014.

crecimiento de las
ganancias

Incremento en las
ganancias netas al paso
del tiempo.

ventaja competitiva
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sobre los rivales cuando
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modelo de negocios

Concepcién de cémo
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operar como un todo
para permifir que la
compaiia alcance una
ventaja competitiva.

La clave para comprender la ventaja competitiva es apreciar como las diferentes estra-
tegias que los administradores persiguen al paso del tiempo pueden crear actividades bien
acopladas para que una compaiiia sea Unica y capaz de mejorarlas sistematicamente. Un
modelo de negocios es la concepcion de los administradores sobre como la serie de estrate-
gias que persigue su compaiia operan como un todo congruente que le permite obtener
una ventaja competitiva y alcanzar una rentabilidad y crecimiento de ganancias superiores.
En esencia, un modelo de negocios es una especie de modelo mental, o gestalt, de como las
diversas estrategias e inversiones de capital que hace una compaiia se acoplan entre si para
generar un desempefio superior al promedio. Un modelo de negocios abarca la totalidad de
cOmo una compania:

* Selecciona a sus clientes.

* Define y diferencia sus ofrecimientos de productos.
* Crea valor para sus clientes.

* Adquiere y conserva clientes.

* Produce bienes o servicios.

* Incrementa la productividad y reduce los costos.
 Distribuye bienes y servicios en el mercado.

* Organiza actividades dentro de la compaiiia.

« Configura sus recursos.

* Alcanza y sostiene un alto nivel de rentabilidad.
* Aumenta sus ventas al paso del tiempo.

El modelo de negocios de tiendas de descuento como Wal-Mart, por ejemplo, se basa en
la idea de que los costos pueden reducirse reemplazando un formato minorista de servicios
integrales por un formato de autoservicio y una amplia seleccion de productos a la venta
en una tienda de grandes dimensiones que contenga accesorios minimos. Estos ahorros se
trasladan a los consumidores en la forma de precios mas bajos, lo que a su vez incrementa
los ingresos y ayuda a la compaiiia a alcanzar nuevas reducciones de costos de economias
de escala. Con el paso del tiempo, este modelo de negocios ha demostrado ser superior a los
modelos de negocios adoptados por pequeiias tiendas de servicios integrales de propiedad
familiar y por las tiendas departamentales tradicionales de alto grado de servicios como
Sears. Este modelo de negocios —conocido como modelo de negocios de supermercados
de autoservicio— fue desarrollado inicialmente por las tiendas de viveres en la década de
1950 y mas tarde afinado y mejorado por comercializadores generales como Wal-Mart en
las décadas de 1960 y 1970. De manera subsecuente, el mismo modelo basico de negocios
fue aplicado a los juguetes (Toys “R” Us), los articulos para oficina (Staples, Office Depot)
y los productos para el mejoramiento del hogar (Home Depot y Lowes).

Diferencias en desempefio por industria

Es importante reconocer que ademas de su modelo de negocios y estrategias asociadas, el
desempeno de una compania también esta determinado por las caracteristicas de la indus-
tria en la que compite. Industrias diferentes se caracterizan por condiciones competitivas
diferentes. En algunas industrias la demanda crece rapidamente, mientras que en otras se
contrae. Algunas podrian verse aquejadas por exceso de capacidad y persistentes guerras
de precios, y otras por una intensa demanda y precios al alza. En algunas, el cambio tecno-
l6gico podria revolucionar la competencia; otras podrian caracterizarse por una tecnologia
estable. En algunas industrias, la alta rentabilidad de las companias podria inducir a nuevas
compaifias a entrar al ramo, nuevos participantes que, posteriormente, podrian deprimir los
precios y ganancias de la industria. En otras, la entrada de nuevos participantes podria ser
dificil y podrian persistir periodos de alta rentabilidad por un tiempo considerable.
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Asi, las diferentes condiciones competitivas que prevalecen en distintas industrias pue-
den conducir a diferencias en rentabilidad y crecimiento de las ganancias. Por ejemplo, la
rentabilidad promedio podria ser mas alta en algunas industrias y mas baja en otras, ya que
las condiciones competitivas varian de una industria a otra.

En la figura 1.2 aparece la rentabilidad promedio, medida por el ROIC, entre com-
paiiias de diferentes industrias de 2002 a 2011. La industria del software tuvo un entorno
competitivo favorable: la demanda de software fue alta y la competencia no se baso en ge-
neral en el precio. Justo lo contrario fue el caso de la industria del transporte aéreo, la cual
es extremadamente competitiva en precios.

Coémo difieren exactamente las industrias se analizara en detalle en el capitulo 2. Por
ahora, es importante recordar que la rentabilidad y el crecimiento de las ganancias de una
compaiia estan determinados por dos principales factores: su éxito relativo en su industria
y el desemperio general de su industria en comparacion con otras.?

Desempefio en empresas sin fines de lucro

Un ultimo punto concierne al concepto del desempefio superior en el sector no lucrativo.
Por definicidn, las empresas sin fines de lucro como los organismos gubernamentales, las
universidades y las sociedades de beneficencia no se dedican a generar ganancias. No obs-
tante, de ellas se espera que usen sus recursos eficientemente y operen con efectividad, y que
sus administradores fijen metas para medir su desempefio. La meta de desempefio de una

Figura 1.2 Retorno del capital invertido (ROIC) en industrias selectas, 2002-2011
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escuela de negocios podria ser lograr que sus cursos clasifiquen entre los mejores de la na-
cion. La meta de desempeiio de una sociedad de beneficencia podria ser prevenir enferme-
dades infantiles en paises pobres. La meta de desempefio de un organismo gubernamental
podria ser mejorar sus servicios y al mismo tiempo reducir su necesidad de fondos de los
contribuyentes. Los administradores de organizaciones no lucrativas deben disefiar estrate-
gias para alcanzar esas metas. También deben entender que las organizaciones sin fines de
lucro compiten entre si por recursos escasos, igual que las empresas en general. Por ejem-
plo, las sociedades de beneficencia compiten por donaciones escasas y sus administradores
deben planear y desarrollar estrategias que conduzcan a un alto desempefio y muestren un
historial de satisfaccion de sus metas de desempeno. Una estrategia exitosa transmite a los
posibles donadores un mensaje persuasivo sobre el motivo de que deban aportar donacio-
nes adicionales. Asi, la planeacion y el pensamiento estratégicos son tan importantes para
los administradores del sector no lucrativo como para los administradores de las empresas
lucrativas.

W ADMINISTRADORES ESTRATEGICOS

Los administradores son el eje del proceso de elaboracion de estrategias. Cada adminis-
trador debe asumir la responsabilidad de formular estrategias para alcanzar una ventaja
competitiva y de poner en practica esas estrategias por medio de la implementacion. Deben
encabezar el proceso de elaboracion de estrategias. Las estrategias a las que Lululemon
debid su éxito no fueron elegidas por una entidad abstracta conocida como “la compania”;
fueron seleccionadas por el fundador de la compaiia, Chip Wilson, y los administradores a
los que contrato. El éxito de Lululemon se debid en gran medida a lo bien que los adminis-
tradores de la compaiia desempenaron sus roles estratégicos. En esta seccion se analizaran
los roles estratégicos de diferentes administradores. Mas adelante se estudiara el liderazgo
estratégico, la manera en que los administradores pueden encabezar con efectividad el pro-
ceso de elaboracion de estrategias.

En la mayoria de las companias hay dos tipos principales de administradores: los admi-
nistradores generales, que asumen la responsabilidad del desempefio general de la compaiiia
o de una de sus principales subunidades o divisiones auténomas, y los administradores fun-
cionales, quienes son responsables de supervisar una funcion particular, es decir, una tarea,
actividad u operacidn, como contabilidad, marketing, investigacion y desarrollo, tecnologia
de la informacion o logistica. Para decirlo de otra manera, los administradores generales
tienen la responsabilidad por las pérdidas y ganancias de un producto o area o de la com-
pania en su conjunto.

Una compania es un conjunto de funciones o departamentos que operan en comun
para llevar al mercado un bien o servicio particular. Una compania que ofrece varios bie-
nes o servicios diferentes a menudo duplica funciones y crea divisiones autonomas (cada
una de las cuales contiene su propia serie de funciones) para que administren cada bien o
servicio. Los administradores generales de estas divisiones se vuelven responsables de su
linea particular de productos. El interés dominante de los administradores generales es el
éxito de la compaiiia en su integridad o de las divisiones bajo su direccion; son responsables
de decidir como crear una ventaja competitiva y alcanzar una alta rentabilidad con los re-
cursos y el capital a su disposicion. La figura 1.3 muestra la organizacién de una compaiiia
multidivisional que compite en varios ramos y ha creado una division autonoma aparte para
administrar cada uno. Como puede verse, los principales niveles administrativos son tres:
corporativo, negocios y funcional. Los administradores generales ocupan los dos primeros
niveles, aunque sus roles estratégicos difieren dependiendo de su esfera de responsabilidad.
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Figura 1.3 Niveles de administracién estratégica

Oficinas
Nivel corporativo corporativas
Director general (CEO),
consejo de administracion, |
personal corporativo | | |

Nivel de negocios
Administradores Division A Division B Divisién C
y personal divisional

Nivel funcional

Administradores Funciones Funciones Funciones
funcionales de negocios de negocios de negocios
Mercado A Mercado B Mercado C

Administradores del nivel corporativo

El nivel corporativo consta del director general (CEO), otros altos ejecutivos y el personal
corporativo. Estas personas ocupan el vértice de la toma de decisiones dentro de la organi-
zacion. El director general es el principal administrador general. En consulta con otros altos
ejecutivos, el rol de los administradores del nivel corporativo es supervisar el desarrollo de es-
trategias para la organizacion en su conjunto. Este rol incluye la definicioén de las metas de la
organizacion, la determinacion de los ramos en los que debe participar, la asignacion de re-
cursos entre las diversas areas, la formulacion e implementacion de estrategias que abarcan
a los diversos ramos y la provision de liderazgo para la toda la organizacion.

Considere el ejemplo de General Electric (GE). GE participa en una amplia variedad de
ramos, como equipo de iluminacidn, equipo motorizado y de transporte, turbogeneradores,
servicios de construccidn e ingenieria, electronica industrial, sistemas médicos, industria
aeroespacial, motores de aviones y servicios financieros. Las principales responsabilidades
estratégicas de su CEO, Jeffrey Immelt, son establecer metas estratégicas generales, asignar
recursos entre las diferentes areas de negocios, decidir si la empresa debe deshacerse de al-
guno de sus negocios y determinar si debe adquirir nuevos. En otras palabras, corresponde a
Immelt desarrollar estrategias que comprendan a todos los sectores; su interés es conformar
y administrar el portafolio corporativo de negocios para maximizar la rentabilidad cor-
porativa.

No es responsabilidad especifica del CEO (en este ejemplo, Immelt) desarrollar estrate-
gias para competir en areas individuales de negocios como los servicios financieros. El desa-
rrollo de tales estrategias es responsabilidad de los administradores generales de esas areas,
o administradores del nivel de negocios. Sin embargo, es responsabilidad de Immelt sondear
el pensamiento estratégico de los administradores del nivel de negocios para confirmar que
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unidad de negocios
Division auténoma que
proporciona un producto
o servicio a un mercado
particular.

persiguen robustos modelos y estrategias de negocios que contribuiran a la maximizacion
de la rentabilidad a largo plazo de GE, asesorar y motivar a esos administradores, recom-
pensarlos por alcanzar o rebasar sus metas y hacerlos responsables de un mal desempefio.

Los administradores del nivel corporativo también fungen como un eslabén entre las
personas que supervisan el desarrollo estratégico de una empresa y quienes la poseen (los
accionistas). Los administradores del nivel corporativo, en particular el CEO, pueden ser
concebidos como los agentes de los accionistas.? Es su responsabilidad encargarse de que las
estrategias corporativas y de negocios que persigue la compaiia sean congruentes con una
rentabilidad y un crecimiento de las ganancias superiores. Si no lo son, es probable que el
CEO sea llamado a cuentas por los accionistas.

Administradores del nivel de negocios

Una unidad de negocios es una division auténoma (con funciones propias, como los depar-
tamentos de finanzas, compras, produccion y marketing) que proporciona un producto o
servicio a un mercado particular. El principal administrador general en el nivel de negocios,
o administrador del nivel de negocios, es el jefe de la division. El rol estratégico de estos
administradores es traducir los enunciados generales de la direccidon y el proposito del nivel
corporativo en estrategias concretas de ramos particulares. Mientras que los administra-
dores generales del nivel corporativo se ocupan de las estrategias que comprenden varios
ramos, los administradores generales del nivel de negocios se ocupan de las estrategias es-
pecificas de un sector particular. En GE, una importante meta corporativa es ser un lider
del mercado en todos los ramos en los que la corporacién compite. Los administradores
generales de cada division elaboran para su ramo los detalles de un modelo de negocios
congruente con ese objetivo.

Administradores del nivel funcional

Los administradores del nivel funcional son responsables de las funciones u operaciones
especificas (recursos humanos, compras, desarrollo de productos, logistica, produccion, ser-
vicio al cliente, etcétera) de una compaiiia o una de sus divisiones. Asi, la esfera de respon-
sabilidad de un administrador funcional a menudo esta confinada a una actividad organiza-
cional, en tanto que los administradores generales supervisan la operacion de una compaiia
o division entera. Aunque no son responsables del desempeno general de la organizacion,
los administradores funcionales tienen un rol estratégico valioso: desarrollar estrategias fun-
cionales en sus areas que contribuyan a cumplir los objetivos estratégicos establecidos por
los administradores generales de los niveles de negocios y corporativo.

En el area aeroespacial de GE, por ejemplo, los administradores de produccién son
responsables de desarrollar estrategias de manufactura congruentes con los objetivos cor-
porativos. Ademas, los administradores funcionales proporcionan gran parte de la informa-
cion que permite a los administradores generales de los niveles de negocios y corporativo
formular estrategias realistas y alcanzables. En efecto, dado que estan mas cerca del cliente
que el administrador general representativo, los administradores funcionales pueden gene-
rar importantes ideas que después se conviertan en estrategias relevantes de la compaiiia.
En consecuencia, es importante que los administradores generales escuchen con atencidén
las ideas de sus administradores funcionales. Una responsabilidad igualmente grande de los
administradores en el nivel operativo es la implementacion de estrategias: la ejecucion de
los planes de los niveles corporativo y sectorial.
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r EL PROCESO DE ELABORACION DE ESTRATEGIAS

Ahora podemos dirigir nuestra atencion al proceso por el cual los administradores formu-
lan e implementan estrategias. Muchos autores han enfatizado que la estrategia es resultado
de un proceso formal de planeacion y que la alta direccion desempefia el rol mas importante
en este proceso.* Aunque esta vision tiene algunas bases en la realidad, no agota todas las
posibilidades. Como se vera mas adelante, algunas estrategias valiosas suelen emerger de
lo mas profundo de la organizacidn sin planeacion previa. No obstante, una consideracion
de la planeacion formal y racional es un til punto de partida para nuestro recorrido por el
mundo de la estrategia. Por ello consideraremos lo que podria describirse como un modelo
formal y representativo de la planeacion estratégica.

Un modelo del proceso de la planeacién estratégica
El proceso formal de la planeacion estratégica tiene cinco pasos principales:

1. Seleccidn de la misidon corporativa y de las principales metas corporativas.

2. Analisis del entorno competitivo externo de la organizacion para identificar oportu-
nidades y amenazas.

3. Analisis del entorno operativo interno de la organizacion para identificar las fortale-
zas y debilidades de la organizacion.

4. Seleccion de las estrategias que afianzaran las fortalezas de la organizacion y corre-
giran sus debilidades para aprovechar las oportunidades externas y contrarrestar las
amenazas externas. Estas estrategias deben ser coherentes con la mision y las metas
principales de la organizacién. Deben ser congruentes y constituir un modelo de
negocios viable.

5. Implementacion de las estrategias.

La tarea de analizar los entornos externo e interno de la organizacion y de seleccionar des-
pués las estrategias apropiadas constituye la formulacion de estrategias. En contraste, como
ya se indicd, la implementacidn de estrategias implica poner en accion las estrategias (o pla-
nes). Esto incluye emprender acciones congruentes con las estrategias seleccionadas de la
compaiia en los niveles corporativo, sectorial y funcional; asignar roles y responsabilidades
entre los administradores (usualmente mediante el disefio de la estructura organizacional);
asignar recursos (incluidos capital y dinero); establecer objetivos de corto plazo, y disenar
los sistemas de control y recompensas de la organizacion. Estos pasos se ilustran en la figura
1.4, la cual puede servir también como un plan del resto de este libro.

Cada paso de la figura 1.4 constituye un paso secuencial en el proceso de la planeacion
estratégica. En el paso 1, cada ronda, o ciclo, del proceso de planeacion comienza con un
enunciado de la mision corporativa y las principales metas corporativas. Esta declaracion
de mision es seguida por el fundamento del pensamiento estratégico: el analisis externo, el
analisis interno y la seleccion de estrategias. El proceso de elaboracion de estrategias termina
con el disefio de la estructura organizacional y la cultura y sistemas de control necesarios
para implementar la estrategia elegida de la organizacion. En este capitulo se estudiard como
seleccionar una mision corporativa y elegir las metas principales. Otros aspectos de la pla-
neacidn estratégica se reservaran para capitulos posteriores, como se indica en la figura 1.4.

Algunas organizaciones recorren un nuevo ciclo del proceso de la planeacion estraté-
gica cada afio. Esto no significa necesariamente que los administradores elijan una nueva
estrategia cada afio. En muchos casos, el resultado es simplemente modificar y reafirmar
una estrategia y estructura ya existentes. Los planes estratégicos generados por el proceso de
planeacion suelen proyectarse a lo largo de un periodo de 1 a 5 afios y el plan se actualiza, o
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Figura 1.4 Principales componentes del proceso de la planeacién estratégica
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avanza, cada ano. Los resultados del proceso anual de la planeacion estratégica deben usar-
se como insumo del proceso de presupuestacion del afio venidero, a fin de que la planeacion
estratégica determine la asignacion de recursos dentro de la organizacion.

Declaracién de misién

El primer componente del proceso de la administracion estratégica es elaborar la declara-
cion de mision de la organizacion, la cual proporciona el marco —o contexto— dentro del
cual se formularan las estrategias. Una declaracion de mision tiene cuatro componentes
basicos: una declaracion de la razon de existir de la organizacion, normalmente llamada
mision; una declaracién de un estado futuro deseado, usualmente llamada vision; una de-
claracion de los valores clave con los que la organizacion esta comprometida, y una decla-
racion de sus principales metas.

La misién  La mision describe lo que la compaiiia hace. Por ejemplo, la mision de Google
es organizar la informacién del mundo y volverla universalmente accesible y util.> El buscador
de Google es el método que se emplea para “organizar la informacion del mundo y vol-
verla accesible y util”. A juicio de los fundadores de Google, Larry Page y Sergey Brin, la
informacion no solo incluye texto en los sitios web, sino también imagenes, videos, mapas,
productos, noticias, libros, blogs y mucho mas. Usted puede buscar a través de todas esas
fuentes de informacion usando el motor de busqueda de Google.

De acuerdo con el ya desaparecido Peter Drucker, un importante primer paso del pro-
ceso de formular una mision es idear una definicion del negocio de la organizacion. En
esencia, la definicion contesta estas preguntas: “;Cudl es nuestro negocio? ;Cual sera? ;Cual
deberia ser?”.° Las respuestas a estas preguntas guian la formulacion de la mision. Para
contestar la pregunta “;Cudl es nuestro negocio?”, una compaiiia debe definir su actividad
en términos de tres dimensiones: quién es satisfecho (cuales grupos de clientes), qué es sa-
tisfecho (cuales necesidades del cliente) y como se satisfacen las necesidades de los clientes
(mediante cuales habilidades, conocimientos o competencias distintivas).” La figura 1.5 ilus-
tra estas dimensiones.

Este enfoque subraya la necesidad de una definicion de negocios orientada al cliente,
no orientada al producto. Una definicion de negocios orientada al producto se centra en las
caracteristicas de los productos vendidos y los mercados atendidos, no en las necesidades
del cliente que los productos satisfacen. Un enfoque como este oculta la verdadera mision de
la compaiiia, porque un producto es solo la manifestacion fisica de la aplicacion de una
habilidad particular para satisfacer una necesidad particular de un grupo de clientes par-
ticular. En la practica, esa necesidad podria ser atendida de muchas formas, y una amplia
definicion de negocios orientada al cliente que identifique esas formas puede evitar que las
compaiias sean sorprendidas por grandes alteraciones de la demanda.

La declaracion de mision de Google se orienta al cliente. El producto de Google es la buis-
queda. Su tecnologia de produccion implica el desarrollo de complejos algoritmos de busque-
da e inmensas bases de datos que archiven informacion. Pero Google no se define como una
compaiia de un motor de busqueda. Se ve mas bien como una organizadora de informa-
cion para volverla accesible y util para sus clientes.

La necesidad de adoptar una perspectiva orientada al cliente ha sido ignorada con fre-
cuencia. La historia esta salpicada de las sombras de corporaciones alguna vez grandes que
no definieron sus actividades, o lo hicieron de modo incorrecto, y que en definitiva declina-
ron. En las décadas de 1950 y 1960, muchas companias de equipo de oficina como Smith
Corona y Underwood definieron su actividad como la produccién de maquinas de escribir.
Esta definicion orientada al producto ignoraba el hecho de que en realidad estaban en el
ramo de satisfaccion de las necesidades de procesamiento de informacion de los clientes.

mision

Proposito de la
compaiia, o una
declaracién de lo que
se empefia en hacer.
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Figura 1.5 Definicién de negocio
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Desafortunadamente para esas companias, cuando aparecid una nueva forma de tecno-
logia que atendia mejor las necesidades de procesamiento de informacion de los clientes (las
computadoras), la demanda de maquinas de escribir se desplomo. La tGltima gran compaiia
de maquinas de escribir, Smith Corona, quebrd en 1996, victima del éxito de la tecnologia
del procesamiento de palabras basado en computadora.

En contraste, IBM previo6 correctamente cudl seria su actividad. En la década de 1950,
IBM era un lider en la manufactura de maquinas de escribir y equipo mecanico de tabula-
cion con el uso de la tecnologia de tarjetas perforadas. Sin embargo, a diferencia de muchos
de sus competidores, definid su negocio como el de provision de un medio para el proce-
samiento y almacenamiento de informacion, mas que Unicamente de suministro de equipo
mecanico de tabulacion y maquinas de escribir.® Dada esta definicion, las subsecuentes in-
cursiones de esta compaiiia en computadoras, sistemas de software, sistemas de oficina e
impresoras parecen logicas.

Visién La vision de una compaiia define un estado futuro deseado; articula, a menudo
en términos osados, lo que la compaifiia querria alcanzar. En sus primeros dias, Microsoft
opero con una vision muy eficaz de colocar una computadora en cada escritorio y en cada
hogar. Para convertir esta vision en realidad, se concentr6 en la produccion de software de
bajo costo y util para empresas y consumidores. A su vez, la disponibilidad de software
efectivo y econémico como Windows y Office contribuyo a impulsar la penetracion de las
computadoras personales en los hogares y las oficinas.

Valores Los valores de una compaiiia enuncian la forma en que los administradores y em-
pleados deben conducirse, la manera en que deben hacer negocios y el tipo de organizacién
que deben construir. En la medida en que contribuyen a impulsar y determinar la conducta
dentro de una compaiiia, los valores suelen verse como el cauce de la cultura organizacional
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de una compania: el conjunto de valores, normas y estandares que controlan ¢l modo en
que los empleados operan para alcanzar la mision y las metas de una organizacion. La
cultura de una organizacion suele considerarse como una importante fuente de su ventaja
competitiva.’ (Estudiaremos a fondo el tema de la cultura organizacional en el capitulo 12).
Por ejemplo, Nucor Steel es una de las companias acereras mas productivas y redituables
del mundo. Su ventaja competitiva se basa en parte en la muy alta productividad de su fuer-
za de trabajo, lo que, asegura la compania, es resultado directo de sus valores culturales,
los cuales determinan a su vez la forma en que trata a sus empleados. Estos valores son los
siguientes:

e “La direccion esta obligada a administrar Nucor de tal manera que los empleados
tengan la oportunidad de ganar de acuerdo con su productividad”.

* “Los empleados deben ser capaces de sentirse seguros de que si cumplen apropiada-
mente sus labores, tendran empleo el dia de manana”.

* “Los empleados tienen derecho a ser tratados justamente y deben creer que lo se-
ran”.

* “Los empleados deben tener una via de apelacion cuando crean que se les trata in-

justamente”.

En Nucor, valores que enfatizan el pago por desempefio, la seguridad en el empleo y el trato
justo a los empleados contribuyen a crear una atmosfera dentro de la compaiiia que condu-
ce a una alta productividad de los empleados. A su vez, esto ha ayudado a Nucor a alcanzar
una de las estructuras de costos mas bajas de su industria, lo que contribuye a explicar la
rentabilidad de la compania en un sector con una elevada competencia de precios.

En un estudio sobre valores organizacionales, los investigadores identificaron una serie
de valores asociados con organizaciones de alto rendimiento que ayudan a las compaifias
a alcanzar un desempefio financiero superior a través de su impacto en el comportamien-
to de los empleados.!! Estos valores incluian el respeto a los intereses de los stakeholders
organizacionales clave: los individuos o grupos con un interés, derecho o participacion
en la compania, en lo que esta hace y en lo bien que se desempeiia.'? Entre ellos estan los
accionistas, los tenedores de bonos, los empleados, los clientes, las comunidades en las que
la compania hace negocios y el publico en general. Ese estudio determiné que el profundo
respeto a los intereses de clientes, empleados, proveedores y accionistas se asociaba con el
alto desempeno. El estudio también revelo que el aliento al liderazgo y el comportamien-
to emprendedor por parte de los administradores de los niveles intermedio e inferior, asi
como la disposicidn a apoyar esfuerzos de cambio dentro de la organizacion, contribuian
al alto rendimiento. Ese mismo estudio identifico los atributos de las companias de mal
desempeno; como cabia esperar, estos no se articulan en las declaraciones de mision de
las companias: 1) arrogancia, particularmente en respuesta a ideas llegadas de fuera de la
compaiiia; 2) falta de respeto a los stakeholders, y 3) una historia de resistencia a esfuerzos
de cambio y “castigo” a administradores de los niveles intermedio e inferior que mostra-
ban “demasiado liderazgo”.

W METAS PRINCIPALES

Habiendo enunciado la mision, la vision y los valores clave, los administradores estratégicos
pueden dar el siguiente paso en la formulacioén de una declaracion de mision: establecer las
principales metas. Una meta es un estado futuro preciso, mensurable y deseado que una
compaiia se propone alcanzar. En este contexto, el proposito de las metas es especificar con
precision lo que debe hacerse para que la compaiiia cumpla su misién o vision.
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Las metas bien desarrolladas poseen cuatro caracteristicas basicas:!?

* Son precisas y mensurables. Las metas mensurables brindan a los administradores
un punto de referencia o estandar con base en el cual juzgar su desempeno.

e Abordan asuntos cruciales. Para mantener la concentracion, los administradores de-
ben seleccionar un numero limitado de metas principales para evaluar el desempefio
de la compaiia. Las metas seleccionadas deben ser cruciales o importantes.

* Son desafiantes pero realistas. Dan a todos los empleados un incentivo para buscar
formas de mejorar las operaciones de una organizacion. Si una meta es poco realista
en los retos que plantea, los empleados podrian darse por vencidos; una meta dema-
siado facil podria no motivar a los administradores y otros empleados.'*

» Especifican un periodo en el que las metas deben alcanzarse, cuando esto es apropia-
do. Las restricciones de tiempo indican a los empleados que el éxito requiere que una
meta se cumpla en una fecha dada, no después. Las fechas limite pueden inyectar
una sensacion de urgencia al cumplimiento de metas y actuar como motivadores. Sin
embargo, no todas las metas requieren restricciones de tiempo.

Las metas bien desarrolladas también brindan un medio por el cual el desempeno de los
administradores puede evaluarse.

Como ya se sefialo, aunque la mayoria de las companias operan con una amplia va-
riedad de metas, la principal meta de la mayoria de las corporaciones es maximizar los
rendimientos de los accionistas, y hacer esto requiere tanto alta rentabilidad como un
sostenido crecimiento de las ganancias. Por tanto, la mayoria de las compaiias operan
con metas de rentabilidad y crecimiento de las ganancias. Sin embargo, es importante que
los administradores ejecutivos no cometan el error de enfatizar en exceso la rentabilidad
presente en detrimento de la rentabilidad y crecimiento de las ganancias a largo plazo."
La celosa busqueda de rentabilidad presente para maximizar el ROIC a corto plazo pue-
de alentar acciones gerenciales tan descaminadas como la reduccion de gastos juzgados
como no esenciales a corto plazo; por ejemplo, gastos de investigacion y desarrollo, mar-
keting y nuevas inversiones de capital. Aunque la reduccion de gastos en curso aumen-
ta la rentabilidad presente, la resultante subinversion, falta de innovacién y marketing
disminuido pueden poner en peligro a largo plazo la rentabilidad y el crecimiento de las
ganancias.

Para protegerse contra la toma de decisiones de corto plazo, los administradores deben
confirmar la adopcion de metas cuyo cumplimiento incremente el desempefio y competiti-
vidad futuros de su empresa. Las metas de largo plazo se relacionan con aspectos como el
desarrollo de productos, la satisfaccion del cliente y la eficiencia, y enfatizan objetivos espe-
cificos concernientes a detalles como productividad de los empleados y el capital, calidad de
los productos, innovacion, satisfaccion del cliente y servicio al cliente.

Andlisis externo

El segundo componente del proceso de administracion estratégica es un analisis del en-
torno operativo externo de la organizacion. El proposito esencial del analisis externo es
identificar oportunidades y amenazas estratégicas en el entorno de operacién de la organi-
zacion que afectaran el modo en que persiga su mision. “Estrategia en accidon 1.1” describe
como un analisis de oportunidades y amenazas en el entorno externo condujo a un cambio
estratégico en Time Inc.

Tres entornos interrelacionados deben examinarse al emprender un analisis externo:
el entorno industrial en el que opera la compaiiia, el entorno nacional y el amplio entor-
no socioeconémico o macroentorno. El analisis del entorno industrial requiere una eva-
luacién de la estructura de competencia de la industria de la compaiia, lo que incluye la
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11 ESTRATEGIA EN ACCION

Andlisis estratégico en Time Inc.

Time Inc., la divisién de edicién de revistas del conglo-
merado medidtico Time Warner, tiene una venerable his-
toria. Entre sus revistas se cuentan Time, Fortune, Sports
lllustrated y People, todas ellas lideres tradicionales en
sus respectivas categorias. Para mediados de la década
de 2000, sin embargo, Time Inc. se enfrenté a un descen-
so en sus indices de suscripciones.

Un andlisis externo revelé lo que sucedia. Los lectores
de las revistas de Time estaban envejeciendo. En forma
creciente, los jévenes lectores obtenian lo que querian de
la web. Esto era tanto una amenaza para Time Inc., ya
que sus ofrecimientos en la web no eran fuertes, como
una oportunidad, porque con los ofrecimientos adecuados
Time Inc. podria capturar a esa audiencia. Time se dio
cuenta también de que los délares de publicidad migra-
ban répidamente a internet y de que para que la compa-
fila pudiera mantener su participacién de mercado debia
hacer ofrecimientos en la web tan buenos como sus pro-
ductos impresos.

Un andlisis interno revelé por qué, a pesar de mdlti-
ples intentos, Time no habia podido capitalizar las opor-
tunidades surgidas con la aparicién de la web. Aunque
Time tenia enormes fortalezas, como poderosas marcas e
infensa capacidad informativa, el desarrollo de sus pro-
ductos en la web habia sido estorbado por una grave
debilidad: una cultura editorial que subestimaba la publi-
cacién en internet. En People, por ejemplo, la operacién
en linea solia ser “como una luna distante”, de acuerdo
con la directora editorial Martha Nelson. A los adminis-
tradores de Time Inc. también les habia preocupado que
sus productos en la web aniquilaran sus productos impre-
sos y aceleraran el declive de la circulacién de revistas,
con terribles consecuencias financieras para la compaiia.
Como resultado de esta cultura, los esfuerzos para trasla-
dar las publicaciones a internet estaban subfinanciados o
eran completamente descartados por la falta de atencién
y compromiso de la direccién.

Martha Nelson sefialé la salida para la compaiia. Su
estrategia para vencer la debilidad de Time Inc. y explo-
tar mejor las oportunidades en la web comenzé en 2003
con la fusién de las salas de redaccién impresa y en li-
nea de People, con lo que eliminé la distincién entre ellas.

Después relanzé la pdgina en internet de la revista, hizo
importantes compromisos editoriales con la publicacién en
la web, determiné que contenido original debia aparecer
en la web y enfatizé la importancia de dirigir tréfico al sitio
y obtener ingresos publicitarios. En los dos afios siguientes,
las visitas a la pdgina People.com aumentaron cinco veces.

Ann Moore, entonces directora general de Time Inc.,
formalizé esta estrategia en 2005, cuando ordené que
todos los productos impresos debian seguir el ejemplo de
People.com, integrar sus salas de redaccién impresa y en
linea e invertir muchos mds recursos en la publicacién en in-
ternet. Para promover internamente esta iniciativa, Time
contraté a varios blogueros conocidos para que escribie-
ran sus publicaciones en linea. La meta de la estrategia
de Moore era neutralizar la debilidad cultural que habia
estorbado los esfuerzos en linea en el pasado y redirigir
recursos a la publicacién en la web.

En 2006, Time dio ofro paso estratégico disefiado
para explotar las oportunidades asociadas con la web.
Se asocié con el canal noticioso de 24 horas CNN para
colocar todas sus revistas financieras en un sitio de pro-
piedad conjunta, CNNMoney.com. Este sitio, que ofrece
acceso gratuito a Fortune, Money y Business 2.0, ocupd
répidamente el tercer lugar entre los sitios financieros en
linea, detrds de Yahoo Finance y MSN. Luego vino un si-
tio redisefiado para Sports lllustrated que incorporé des-
cargas de videos para iPods y teléfonos méviles.

En 2007, para apuntalar su trdnsito a la publicacién
centrada en la web, Time Inc. anuncié otro cambio de
estrategia: se desharia de 18 revistas que, aunque tenian
un buen desempefio, no parecian tener mucho empuije en
internet.

También en 2007, Ann Moore declaré que, para
avanzar, Time Inc. concentraria su energia, recursos e
inversiones en las marcas mds importantes y redituables
de la compahia, aquellas que han demostrado capaci-
dad para atraer a grandes audiencias en el formato digi-
tal. Desde entonces, el gran impulso ha sido desarrollar
apps de revistas para tabletas electrénicas, en particular
el iPad de Apple y las tabletas que usan el sistema ope-
rativo Android.

(continiia)
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Para principios de 2012, Time Inc. tenia todo su ca-  crecian rdpidamente, mientras que las suscripciones im-
télogo de revistas en las principales plataformas para ta-  presas se encontraban en un declive, lo que subrayé la
bletas. En 2014, los ingresos de las ediciones digitales ~ prudencia de la estrategia de digitalizacién de Moore.

Fuentes: A. Van Duyn, "Time Inc. Revamp to Include Sale of 18 Titles”, Financial Times (13 de septiembre de 2006); 24; M. Kamitsching, “Time
Inc. Makes New Bid to Be Big Web Player”, The Wall Street Journal (29 de marzo de 2006): B1; M. Flamm, “Time Tries the VWeb Again”, Crain’s
New York Business (16 de enero de 2006): 3; T. Carmody, “Time Warner Bringing Digital Magazines, HBO to More Platforms”, Wired (3 de julio
de 2011); "Time Inc. Q3 2014 Review: Digitalization Underway”, Seeking Alpha, 5 de noviembre de 2014; htip://seekingalpha.com/.
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posicién competitiva de la compaiiia y sus principales rivales. También requiere el analisis
de la naturaleza, etapa, dinamica e historia de la industria. Dado que muchos mercados
son globales ahora, analizar el entorno industrial también significa evaluar el impacto de
la globalizacidon en la competencia dentro de una industria. Dicho analisis podria revelar
que una compaifia debe trasladar algunos centros de produccion a otra nacion, que debe
expandirse agresivamente en mercados emergentes como China o que debe estar consciente
de la nueva competencia de las naciones emergentes. Analizar el macroentorno consiste en
examinar factores macroeconomicos, sociales, gubernamentales, legales, internacionales y
tecnoldgicos que podrian afectar a la compaiiia y su industria. Estudiaremos el analisis
externo en el capitulo 2.

Andlisis interno

El analisis interno, el tercer componente del proceso de la planeacion estratégica, se enfoca
en revisar los recursos, capacidades y competencias de una compania para identificar sus
fortalezas y debilidades. Por ejemplo, como se describié en “Estrategia en accioén 1.17, un
analisis interno en Time Inc. reveld6 que aunque la compaiiia tenia marcas fuertes y bien
conocidas, como Fortune, Money, Sports Illustrated y People (una fortaleza), y solidas ca-
pacidades informativas (otra fortaleza), sufria de una falta de compromiso editorial con la
publicacion en linea (una debilidad). Consideraremos el analisis interno en el capitulo 3.

Andlisis FODA y el modelo de negocios

El siguiente componente del pensamiento estratégico requiere la generacion de una serie de
opciones estratégicas, u opciones de estrategias futuras que perseguir, dadas las fortalezas y
debilidades internas de la compaiiia y sus oportunidades y amenazas externas. La compa-
racion de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas se conoce normalmente como
analisis FODA..'¢ El propdsito central es identificar las estrategias para explotar las oportu-
nidades externas, contrarrestar las amenazas, reforzar y proteger las fortalezas y erradicar
las debilidades.

En Time Inc., los administradores vieron el traslado de sus lectores a la web como una
oportunidad que debian explotar y una amenaza a las revistas impresas de Time. Los admi-
nistradores reconocieron que las conocidas marcas y soélidas capacidades informativas de
Time eran fortalezas que serian de gran utilidad en linea, pero que una cultura editorial que
marginaba la publicacion en linea era una debilidad que debia remediarse. Las estrategias
que los administradores de Time Inc. idearon incluian la fusidn de las salas de redaccion im-
presa y en linea para eliminar distinciones entre ellas, la inversion de significativos recursos
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financieros en los sitios en linea y la asociacion con CNN, que ya tenia una fuerte presencia
en internet.

En términos mas generales, la meta de un analisis FODA es crear, afirmar o afinar el
modelo de negocios de una compaiiia especifica que mejor alinee, armonice o haga coincidir
los recursos y capacidades de la compaiiia con las demandas del entorno en que opera. Los
administradores comparan y contrastan varias estrategias posibles ¢ identifican después la
serie de estrategias que creara y sostendra una ventaja competitiva. Estas estrategias pueden
dividirse en cuatro grandes categorias:

» Estrategias del nivel funcional, dirigidas a mejorar la eficiencia y efectividad de las
operaciones dentro de una compania, como manufactura, marketing, administra-
cion de materiales, desarrollo de productos y servicio al cliente. Revisaremos las es-
trategias del nivel funcional en el capitulo 4.

* Estrategias del nivel de negocios, las cuales abarcan el tema competitivo general de
la empresa, la forma en que se posiciona en el mercado para obtener una ventaja
competitiva y las diferentes estrategias de posicionamiento que pueden usarse en
diferentes contextos industriales; por ejemplo, liderazgo de costos, diferenciacion,
enfoque o concentracion en un nicho o segmento particular de la industria o alguna
combinacion de ellas. Revisaremos las estrategias del nivel de negocios en los capitu-
los5,6y7.

» Estrategias globales, las cuales abordan como expandir las operaciones fuera del pais
de origen para crecer y prosperar en un mundo donde la ventaja competitiva esta
determinada a un nivel global. Revisaremos las estrategias globales en el capitulo 8.

» Estrategias del nivel corporativo, que responden a estas preguntas primarias: jJEn qué
negocio o negocios deberiamos estar para maximizar la rentabilidad y crecimiento
de ganancias a largo plazo de la organizacion y como deberiamos entrar e incre-
mentar nuestra presencia en esos negocios para obtener una ventaja competitiva?
Revisaremos las estrategias del nivel corporativo en los capitulos 9 y 10.

Las estrategias identificadas a través de un analisis FODA deben ser congruentes entre si.
De este modo, las estrategias del nivel funcional deben ser coherentes con, o apoyar, las
estrategias del nivel de negocios y las estrategias globales de la compaiia. Ademas, como
se explicara mas adelante, las estrategias del nivel corporativo deben apoyar las estrategias
del nivel de negocios. Cuando se combinan, las diferentes estrategias perseguidas por una
compaiia deben constituir un modelo de negocios completo y viable. En esencia, un analisis
FODA es una metodologia para elegir entre modelos de negocios en competencia y afinar
el modelo de negocios que los administradores seleccionan. Por ejemplo, cuando Microsoft
entro al mercado de los videojuegos con su producto Xbox, tuvo que determinar el mejor
modelo de negocios para competir en ese mercado. Microsoft us6 un analisis tipo FODA
para comparar opciones y determiné un modelo de negocios conocido como “el rastrillo
y las navajas”, en el que a la consola de Xbox se le asigna un precio de costo para promover
las ventas (el “rastrillo”), mientras que las ganancias son generadas por las regalias de la
venta de juegos para el Xbox (las “navajas”).

Implementacién de las estrategias

Una vez que los administradores han elegido una serie de estrategias congruentes para
alcanzar una ventaja competitiva e incrementar el desempenio, esas estrategias deben imple-
mentarse. La implementacion de estrategias implica emprender acciones en los niveles fun-
cional, sectorial y corporativo para ejecutar un plan estratégico. La implementacion puede
incluir, por ejemplo, la puesta en marcha de programas de mejoramiento de la calidad, el
cambio de la forma en que se disena un producto, posicionar el producto de otra manera
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en el mercado, segmentar el marketing y ofrecer diferentes versiones del producto a dife-
rentes grupos de consumidores, implementar aumentos o reduccion de precios, expandirse
mediante fusiones y adquisiciones o recortar el personal de la compania a través del cierre
o liquidacién de partes de esta. Estos y otros temas se estudiaran en detalle en los capitulos
4 a 10.

La implementacion de estrategias también supone disefiar la mejor estructura organi-
zacional y la mejor cultura y sistemas de control para poner en accion la estrategia selec-
cionada. Ademas, los altos ejecutivos deben instaurar un sistema de gobierno corporativo
para confirmar que todos en la organizacion actiien en una forma no solo congruente con
la maximizacion de la rentabilidad y el crecimiento de las ganancias, sino también legal y
ética. Consideraremos el tema del gobierno y la ética en el capitulo 11; en el capitulo 12
nos ocuparemos de la estructura organizacional, la cultura y los controles requeridos para
implementar estrategias del nivel de negocios.

El circuito de la retroalimentacién

El circuito de la retroalimentacion de la figura 1.4 indica que la planeacion estratégica esta
en marcha: nunca termina. Una vez que una estrategia ha sido implementada, su ejecucion
debe monitorearse para determinar el grado en que las metas y objetivos estratégicos se han
alcanzado en la realidad, asi como el grado en el que se crea y sostiene la ventaja competi-
tiva. Esta informacién y conocimiento regresa al nivel corporativo a través de los circuitos
de retroalimentaciéon y se convierte en el insumo de la siguiente ronda de formulacion e
implementacion de estrategias. Los altos ejecutivos pueden decidir entonces si reafirmar el
modelo de negocios existente y las estrategias y metas existentes o sugerir cambios para
el futuro. Por ejemplo, si una meta estratégica resulta demasiado optimista, se fija una meta
mas conservadora. O bien, la retroalimentacion podria revelar que el modelo de negocios
no funciona, asi que los administradores podrian buscar formas de cambiarlo. En esencia,
esto fue lo que sucedid en Time Inc. (véase “Estrategia en accion 1.17).

r LA ESTRATEGIA COMO UN PROCESO EMERGENTE

El modelo de planeacién sugiere que las estrategias de una compaiiia son resultado de un
plan, que el proceso de planeacidn estratégica es racional y altamente estructurado y que
la alta direccion orquesta el proceso. Varios académicos han criticado el modelo formal
de planeacion por tres razones: 1) la impredecibilidad del mundo real; 2) el rol que los
administradores de nivel inferior pueden desempenar en el proceso de la administracion
estratégica, y 3) el hecho de que muchas estrategias de éxito suelen ser resultado del azar,
no de la creacion racional de estrategias. Estos especialistas han propuesto una vision al-
terna de la elaboracion de estrategias.!”

Elaboracién de estrategias en un mundo impredecible

Los criticos de los sistemas formales de planeacion argumentan que vivimos en un mundo
en el que la incertidumbre, la complejidad y la ambigiiedad predominan y en el que peque-
flos sucesos aleatorios pueden tener un gran e impredecible impacto en los resultados.!® En
esas circunstancias, afirman, incluso los planes estratégicos mejor razonados tienden a ser
inttiles a causa del cambio rapido e imprevisto. En un mundo impredecible, ser capaz de
responder con prontitud a nuevas circunstancias y alterar en consecuencia las estrategias
de la organizacion es de la mayor importancia. El ascenso de Google, por ejemplo, con su
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modelo de negocios basado en los ingresos obtenidos de enlaces publicitarios asociados
con los resultados de busqueda (el llamado modelo de negocios de “pago por clic”), per-
turbé los modelos de negocios de companias que ganaban dinero a través de formas mas
tradicionales de publicidad en linea. Nadie pudo prever este suceso ni planearlo, pero las
compaiias tuvieron que responder a ¢€l, y rapido. Compaiiias con una fuerte presencia pu-
blicitaria en linea, como Yahoo.com y la red MSN de Microsoft, cambiaron pronto sus es-
trategias para adaptarlas a la amenaza representada por Google. Especificamente, esas dos
corporaciones desarrollaron sus propios buscadores y copiaron el modelo de negocios de
pago por clic de Google. De acuerdo con los criticos de los sistemas formales, ese flexible
enfoque de la elaboracion de estrategias no es posible en el marco de un proceso tradicional
de planeacion estratégica, con su supuesto implicito de que las estrategias de una organiza-
cion solo deben revisarse durante el ejercicio anual de planeacion estratégica.

Accién auténoma: Elaboracién de estrategias por administradores
de nivel inferior

Otra critica contra el modelo de planeacion racional de la estrategia es que se concede de-
masiada importancia al rol de la alta direccion, y en particular del director general.’ Una
vision alterna es que administradores individuales en el fondo de una organizacion pueden
—tal como a menudo lo hacen— ejercer profunda influencia en la direccion estratégica de la
empresa.”’ En un texto escrito con Robert Burgelman, de la Universidad de Stanford, Andy
Grove, exCEO de Intel, sefiald que muchas decisiones estratégicas importantes en Intel
fueron iniciadas no por altos ejecutivos, sino por la accién autonoma de administradores
de nivel inferior en lo profundo de Intel, quienes, por iniciativa propia, formularon nuevas
estrategias y se empefiaron en convencer a los administradores de alto nivel de que altera-
ran las prioridades estratégicas de la compaiiia.?! Estas decisiones estratégicas incluyeron la
decision de salir de un mercado importante (el mercado de los chips de memoria DRAM)
y desarrollar cierta clase de microprocesadores (microprocesadores basados en RISC) en
directo contraste con la estrategia establecida por los altos ejecutivos de Intel.

Otro ejemplo de accidon auténoma ocurrid en Starbucks. Cualquiera que haya entrado
a un Starbucks no puede menos que notar que ademas de varios tipos de cafés y alimentos,
la compaifia también vende CD de musica. La mayoria de las tiendas de Starbucks cuen-
tan ahora con exhibidores de entre 5 y 20 CD cerca de la caja registradora. Usted también
puede adquirir CD de musica de Starbucks en el sitio web de la compaiia, y la musica
editada por el sello musical de la empresa, Hear Music, puede descargarse via iTunes. Lo
interesante de la entrada de Starbucks a la comercializacion y edicion de musica es que no
fue resultado de un proceso de planeacion formal. La incursidon de esta organizacion en la
musica comenzd a fines de la década de 1980, cuando Tim Jones, entonces administrador
de un Starbucks en la Ciudad Universitaria de Seattle, empezé a llevar sus propias cintas
mezcladas a la tienda para reproducirlas ahi. Pronto Jones recibid peticiones de copias por
parte de los clientes. Jones reporto esto al CEO de Starbucks, Howard Schultz, y sugirid
que Starbucks vendiera musica. Schultz se mostrd escéptico al principio, pero después de
repetidos esfuerzos de administraciéon de Jones, finalmente aceptd la sugerencia. A fines
de la década de 1990, Starbucks adquiri6 Hear Music, una pequena compaifia editora,
para poder vender y distribuir sus propios CD. Hoy, las actividades musicales de Starbucks
representan una pequefa pero robusta parte de su portafolio general de productos. Para
algunos artistas, las ventas a través de Starbucks pueden representar un importante flujo
de ingresos. Aunque los titulos cambian con regularidad, las ventas de un CD durante,
por decir algo, 6 semanas, suelen representar de 5 a 10% de las ventas totales de un album.

La accion auténoma puede ser particularmente importante para ayudar a compaifiias
establecidas a lidiar con la incertidumbre creada por el arribo de una nueva tecnologia
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radical que cambia el paradigma dominante de una industria.?> Los altos ejecutivos sue-
len destacar cuando ejecutan exitosamente la estrategia establecida de la empresa. Por
tanto, pueden tener un compromiso emocional con el orden imperante y a menudo son
incapaces de ver las cosas desde una perspectiva distinta. En este sentido, pueden ser una
fuerza conservadora que promueva la inercia. Los administradores de nivel inferior son
menos proclives a tener ese mismo compromiso con el orden imperante y tienen mas que
ganar de la promocion de nuevas tecnologias y estrategias. Pueden ser los primeros en
reconocer nuevas oportunidades estratégicas y presionar a favor del cambio estratégico.
Como se describe en “Estrategia en accidon 1.27, este parece haber sido el caso en la casa
de bolsa de descuento Charles Schwab, la cual tuvo que adaptarse a la llegada de internet
en la década de 1990.

Casualidad y estrategia

La historia de los negocios esta repleta de ejemplos de sucesos accidentales que empujaron
a las companias en nuevas y redituables direcciones. Estos ejemplos sugieren que muchas
estrategias de éxito no son resultado de planes meditados, sino de la casualidad: tropezar
con buenos resultado en forma inesperada. Uno de esos ejemplos ocurrioé en 3M durante la
década de 1960. En ese entonces, 3M producia fluorocarbonos para su venta como liquido
enfriador en equipos de aire acondicionado. Un dia, un investigador que trabajaba con
fluorocarbonos en un laboratorio de 3M derramo parte del liquido sobre sus zapatos. Mas
tarde, cuando derram¢ café en sus zapatos vio con interés que el café formaba pequeiias
cuentas de liquido que después resbalaban por sus zapatos sin dejar huella. Al reflexionar
en este fenomeno, se dio cuenta de que un liquido basado en fluorocarbono podia ser util
para proteger telas contra manchas de liquidos, y asi nacié la idea de Scotchgard. Tiempo
después, Scotchgard se convirtié en uno de los productos mas redituables de 3M y lanzo
a la compania al ramo de la proteccion de telas, un area en la que nunca habia planeado
participar.?

Descubrimientos y sucesos por casualidad pueden abrir toda clase de vias rentables a
una compaiia. Pero algunas empresas han dejado pasar oportunidades redituables porque
los descubrimientos o sucesos por casualidad no eran congruentes con su anterior con-
cepcion (planeada) de su estrategia. En un ejemplo clasico de esa miopia, en el siglo xix la
compaiia telegrafica Western Union rechazé la oportunidad de comprar los derechos de
un invento de Alexander Graham Bell. Ese invento era el teléfono, la tecnologia que volvid
obsoleto el telégrafo.

Estrategias infencionadas y emergentes

El modelo de desarrollo de estrategias de Henry Mintzberg brinda una perspectiva mas
amplia de la estrategia. De acuerdo con este modelo, ilustrado en la figura 1.6, la estrategia
realizada de una compaiiia es el producto de las estrategias planeadas efectivamente puestas
en accion (las estrategias deliberadas de la compaifia) y de las estrategias no planeadas o
emergentes. En opinion de Mintzberg, muchas estrategias planeadas no se implementan a
causa de cambios imprevistos en el entorno (no se realizan). Las estrategias emergentes son
las respuestas no planeadas a circunstancias imprevistas. Surgen de la accion auténoma de
administradores individuales en lo profundo de la organizacién, de descubrimientos o suce-
sos por la casualidad o de un cambio estratégico no planeado por administradores de alto
nivel en respuesta a nuevas circunstancias. No son producto de mecanismos de planeacion
formales y descendentes.
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1.2 ESTRATEGIA

Un cambio estratégico en Charles Schwab

A mediados de la década de 1990, Charles Schwab
era la casa de bolsa de descuento mds exitosa del mun-
do. Durante 20 afios habia arrebatado participacién de
mercado a casas de bolsa de servicios integrales como
Merrill Lynch ofreciendo grandes descuentos en las co-
misiones cobradas por operaciones bursdtiles. Aunque
Schwab no tenia una red nacional de sucursales, la ma-
yoria de sus clientes ejecutaban sus operaciones a tra-
vés de un sistema telefénico, TeleBroker. Otros usaban
software patentado en linea, Street Smart, que debia
adquirirse con Schwab. Era un modelo de negocios que
funcionaba bien, hasta que llegé E*Trade.

Bill Porter, fisico e inventor, inicié la casa de bolsa de
descuento E*TRADE en 1994 para aprovechar la opor-
tunidad creada por el rdpido surgimiento de internet.
E*TRADE lanzé el primer sitio web especializado en ope-
raciones bursdtiles en linea: E*TRADE no tenia sucursa-
les, agentes ni un sistema telefénico para tomar pedidos,
y disponia por tanto de una muy baja estructura de cos-
tos. Los clientes operaban acciones a través de la pdgina
en infernet de la compafia. Debido a esta baja estructu-
ra de costos, E*TRADE fue capaz de anunciar una comi-
sion fija de 14.95 délares por operaciones bursdtiles, ci-
fra significativamente inferior a la comisién promedio de
Schwab, que entonces era de 65 délares. Quedé claro
desde el principio que E*TRADE vy otras casas de bolsa
en linea, como Ameritrade, que le seguiria pronto, repre-
sentaban una amenaza directa para Schwab. No solo
sus estructuras de costos y comisiones eran considerable-
mente inferiores a las de Schwab, sino que también la
facilidad, celeridad y flexibilidad de las operaciones por
la web causaron de pronto que el software Street Smart
de Schwab pareciera limitado, y su sistema telefénico
anticuado.

EN ACCION

En lo profundo de Schwab, William Pearson, joven
especialista en software que habia trabajado en el desa-
rrollo de Street Smart, vio de inmediato el poder transfor-
mador de internet. Pearson creia que Schwab debia desa-
rrollar cuanto antes su propio software basado en la web.
Pero por mds que traté, no pudo conseguir la atencién de
su superior. Probd con varios ejecutivos mds, pero encon-
tré6 poco apoyo en ellos. Al final se acercé a Anne Hen-
negar, exadministradora de Schwab que para entonces
trabajaba como consultora de la compaiia. Hennegar le
sugirié reunirse con Tom Seip, vicepresidente ejecutivo de
Schwab famoso por su capacidad para pensar fuera de la
caja. Hennegar buscé a Seip en nombre de Pearson y
Seip reaccioné positivamente, pidiéndole que concertara
una reunién. Hennegar y Pearson llegaron y esperaban
encontrarse solo con Seip, pero para su sorpresa arriba-
ron también Charles Schwab, su director de operaciones
David Pottruck y los vicepresidentes a cargo de la planea-
cién estratégica y las operaciones electrénicas.

Cuando el grupo vio el demo de Pearson, que de-
tallaba cémo luciria y trabajaria un sistema basado en
la web, todos se entusiasmaron. Resulté claro para los
asistentes a la reunién que un sistema basado en la web
que usara informacién, personalizacién, adaptacién e in-
teractividad en tiempo real favoreceria el compromiso de
Schwab con la potenciacién de sus clientes. Al final de ese
encuentro, Pearson habia recibido la luz verde para
iniciar el proyecto. Un afio después, Schwab lanzé su
propio producto basado en la web, eSchwab, que permi-
tia a los clientes de Schwab ejecutar operaciones bursé-
tiles a cambio de una baja comisién fija. eSchwab termi-
narfa por convertirse en el nicleo de la propuesta de la
compaiia, lo que le permiti librarse de la competencia de
casas de bolsa de gran descuento como E*TRADE.

Fuentes: |. Kador, Charles Schwab: How One Company Beat Wall Street and Reinvented the Brokerage Industry (Nueva York: John Wiley Sons,
2002); E. Schonfeld, “Schwab Puts It All Online”, Fortune (7 de diciembre de 1998): 94-99.

Mintzberg sostiene que las estrategias emergentes suelen ser exitosas y pueden ser mas

apropiadas que las estrategias establecidas. En el ejemplo clasico de este proceso, Richard
Pascale describio la entrada de Honda Motor Co. al mercado estadounidense de motocicle-
tas.?* Cuando varios ejecutivos de Honda llegaron a Los Angeles desde Japon en 1959 para
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Figura 1.6 Estrategias emergentes y deliberadas A
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Fuente: Adaptacion de H. Minizberg y A. McGugh, Administrative Science Quarterly 30:2 (junio de 1985).

establecer una operacion en Estados Unidos, su propdsito original (estrategia establecida)
era enfocarse en la venta de maquinas de 250 y 350 cc a confirmados entusiastas de las mo-
tocicletas mas que las Honda Cubs de 50 cc, que eran un gran éxito en Japdn. Su instinto
les dijo que las Honda 50 no eran convenientes para el mercado estadounidense, donde
todo era mas grande y mas lujoso que en Japon.

Sin embargo, las ventas de las motos de 250 y 350 cc fueron lentas, y las motos mismas
se vieron afectadas por fallas mecanicas. Parecia que la estrategia de Honda iba a fracasar.
Al mismo tiempo, los ejecutivos japoneses que usaban las Honda 50 para hacer diligencias
alrededor de Los Angeles atraian mucha atencion. Un dia recibieron una llamada de un
jefe de compras de Sears, Roebuck and Co. que queria vender las motos de 50 cc al extenso
mercado de estadounidenses que no eran necesariamente entusiastas de las motocicletas.
Los ejecutivos de Honda dudaban de vender esas pequefias motos por temor a ahuyentar
a los motociclistas serios, quienes entonces asociarian a Honda con la idea de maquinas
“endebles”. Al final, sin embargo, se vieron empujados a hacerlo por el fracaso de los mo-
delos de 250 y 350 cc.

Honda habia tropezado con un segmento del mercado antes intacto que resultaria ser
enorme: el estadounidense promedio que nunca habia tenido una bicimoto. Honda habia
descubierto también un canal no probado de distribucién: tiendas generales en lugar de es-
tablecimientos especializados en motocicletas. Para 1964, casi una de cada dos motocicletas
que se vendian en Estados Unidos era una Honda.

La explicacion convencional del éxito de Honda es que la compania redefinié la indus-
tria motociclista estadounidense con una estrategia establecida brillantemente concebida.
El hecho fue que la estrategia establecida de Honda fue casi un desastre. La estrategia que
emergid no lo hizo a través de la planeacion, sino de la accién no planeada en respuesta a
circunstancias imprevistas. No obstante, debe darse crédito a la direccion japonesa por ha-
ber reconocido la fuerza de la estrategia emergente y haberla perseguido con vigor.
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El punto critico demostrado por el ejemplo de Honda es que las estrategias de éxito a
menudo pueden emerger dentro de una organizacidn sin planeacion previa y en respuesta
a circunstancias imprevistas. Como ha seflalado Mintzberg, las estrategias pueden echar
raices dondequiera que la gente tenga la capacidad de aprender y los recursos necesarios
para sustentar esa capacidad.

En la practica, las estrategias de la mayoria de las organizaciones tienden a ser una
combinacion de las establecidas y las emergentes. El mensaje para la direccion es que debe
reconocer el proceso de emergencia e intervenir cuando corresponda, renunciando a malas
estrategias emergentes y promoviendo las potencialmente buenas.”® Para tomar estas de-
cisiones, los administradores deben tener la capacidad de juzgar el valor de las estrategias
emergentes. Deben ser capaces de pensar estratégicamente. Aunque las estrategias emer-
gentes surgen dentro de la organizacion sin planeacion previa —es decir, sin completar los
pasos ilustrados en la figura 1.5 en forma secuencial—, la alta direccion debe evaluar de
todas formas las estrategias emergentes. Tal evaluacion implica comparar cada estrategia
emergente con las metas de la organizacidn, las oportunidades y amenazas del entorno ex-
terno y las fortalezas y debilidades internas. El objetivo es evaluar si la estrategia emergente
se ajusta a las necesidades y capacidades de la compania. Ademas, Mintzberg subraya que
la capacidad de una organizacion para producir estrategias emergentes esta en funcion del
tipo de cultura corporativa que fomentan la estructura y los sistemas de control de la orga-
nizacioén. En otras palabras, los diferentes componentes del proceso de la administracion
estratégica son igualmente importantes desde la perspectiva de las estrategias emergentes
que desde la perspectiva de las estrategias establecidas.

V" LA PLANEACION ESTRATEGICA EN LA PRACTICA

Pese a las criticas, las investigaciones indican que los sistemas formales de planeacion ayudan
a los administradores a tomar mejores decisiones estratégicas. Un estudio que analizé los
resultados de 26 investigaciones publicadas previamente llegd a la conclusion de que, en pro-
medio, la planeacion estratégica tiene un impacto positivo en el desempeno de una compa-
fiia.?¢ Otro estudio de la planeacion estratégica en 656 empresas determiné que las metodo-
logias de planeacion formales y las estrategias emergentes forman parte por igual de un buen
proceso de formulacion de estrategias, particularmente en un entorno inestable.”’” Para que
la planeacion estratégica funcione, es importante que los administradores de alto nivel pla-
neen no solo dentro del contexto del entorno competitivo presente, sino también dentro del
contexto del entorno competitivo futuro. Para pronosticar ese futuro, los administradores
pueden servirse de técnicas de planeacion de escenarios a fin de proyectar diferentes futuros
posibles. También pueden involucrar a los administradores de operaciones en el proceso de
planeacion y determinar el futuro entorno competitivo enfatizando el proposito estratégico.

Planeacién de escenarios

Una de las razones de que la planeacion estratégica fracase en periodos prolongados es que
los administradores estratégicos, en su entusiasmo inicial por las técnicas de planeacion,
olviden que el futuro es totalmente impredecible. Incluso los mejores planes pueden venirse
abajo si ocurren contingencias imprevistas, y eso sucede todo el tiempo. El reconocimiento
de que la incertidumbre dificulta pronosticar atinadamente el futuro llevéd a planeadores de
Royal Dutch Shell a proponer el enfoque de escenarios de la planeacion.?® La planeacion
de escenarios implica formular planes basados en escenarios de “;Qué pasaria si...?” sobre
el futuro. En el ejercicio habitual de la planeacion de escenarios, algunos escenarios son

planeacién de
escenarios

Formular planes basados
en escenarios de "sQué
pasaria si...2" sobre el
futuro.
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optimistas y otros pesimistas. A equipos de administradores se les pide desarrollar estrate-
gias especificas para lidiar con cada escenario. Una serie de indicadores se seleccionan como
seflales para seguir tendencias e identificar la probabilidad de que un escenario particular se
verifique en la realidad. La idea es permitir a los administradores comprender la naturaleza
dinamica y compleja de su entorno, reflexionar en los problemas de modo estratégico y
generar una amplia gama de opciones estratégicas que puedan perseguirse en diferentes cir-
cunstancias.”’ El enfoque de escenarios de la planeacion se ha extendido rapidamente entre
grandes companias. Una encuesta determind que mas del 50% de las compaiiias de Fortune
500 utilizan alguna modalidad de los métodos de planeacion de escenarios.*

La compaiiia petrolera Royal Dutch Shell ha hecho quiza mas que la mayoria de las
corporaciones por promover el concepto de la planeacion de escenarios, y su experiencia
demuestra el poder de este enfoque.’! Shell ha usado la planeacion de escenarios desde
la década de 1980. Hoy se sirve de dos escenarios principales para prever la demanda futura
de petroleo y afinar su planeacion estratégica. El primer escenario, llamado “La dinami-
ca de costumbre”, advierte un cambio gradual de combustibles de carbono (como el petro-
leo) al gas natural y, finalmente, la energia renovable. El segundo escenario, “El espiritu de
la nueva era”, considera la posibilidad de que una revolucion tecnologica conduzca a un
rapido cambio a nuevas fuentes de energia.*> Shell realiza inversiones que garanticen la ren-
tabilidad de la compania independientemente del escenario que se verifique en la realidad,
y sigue con atencion las tendencias tecnologicas y del mercado en busca de sefiales de cual
escenario tiene mas probabilidades de suceder al paso del tiempo.

La gran virtud del enfoque de escenarios de la planeacion es que empuja a la direccion a
pensar fuera de la caja, para prever lo que quiza tendria que hacer en diferentes situaciones.
Recuerda a los gerentes que el mundo es complejo e impredecible y que deben conceder im-
portancia a la flexibilidad mas que a planes inflexibles basados en supuestos sobre el futuro
(los cuales pueden o no ser correctos). Como resultado de la planeacion de escenarios, las
organizaciones podrian perseguir una estrategia dominante relacionada con el escenario
juzgado como mas probable, pero al mismo tiempo hacer inversiones que rindan en caso de
que otros escenarios se presenten (véase la figura 1.7). Asi, la actual estrategia de Shell se
basa en el supuesto de que el mundo se alejara gradualmente de los combustibles basados
en el carbono (su escenario “La dinamica de costumbre”™), pese a lo cual la compaiiia pro-
tege sus apuestas invirtiendo en nuevas tecnologias de energia y preparando una estrategia
en caso de que el segundo escenario se verifique en la realidad.

Figura 1.7 Planeacién de escenarios A
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Planeacién descentralizada

Algunas companias que establecen un proceso de planeacion estratégica se equivocan al
tratar la planeacion como responsabilidad exclusiva de la alta direccion. Este enfoque de
“torre de marfil” puede resultar en planes estratégicos formulados en el vacio por altos
ejecutivos que podrian estar desconectados de las realidades operativas presentes. En conse-
cuencia, los altos ejecutivos podrian formular estrategias suboptimas. Por ejemplo, cuando
los datos demograficos indicaron que las casas y las familias se contraian, los planeadores
del grupo de electrodomésticos de GE concluyeron que los aparatos mas pequefios eran la
tendencia del futuro. Como tenian poco contacto con los constructores y vendedores de
residencias, no se percataron de que las cocinas y los banos eran las dos habitaciones que
no se contraian. Tampoco apreciaron que las familias con dos ingresos deseaban refrigera-
dores grandes para reducir sus viajes al supermercado. GE perdié mucho tiempo en disefiar
aparatos pequenos para los que habia una demanda limitada.

El concepto de torre de marfil de la planeacion puede conducir asimismo a tensiones
entre administradores de los niveles corporativo, de negocios y funcional. La experiencia del
grupo de electrodomésticos de GE es de nuevo ilustrativa. Muchos de los administradores
corporativos en el grupo de planeacion fueron reclutados de empresas consultoras o escue-
las de negocios de altos vuelos. Muchos de los administradores funcionales pensaban que
este patron de reclutamiento significaba que los administradores corporativos no los consi-
deraban suficientemente inteligentes como para resolver problemas estratégicos. Se sentian
excluidos del proceso de toma de decisiones, al que creian injustamente constituido. De esta
percibida falta de justicia procedimental se desprendié una mentalidad de “nosotros contra
ellos” que rapidamente se transformo en hostilidad. En consecuencia, aun cuando los pla-
neadores estuvieran en lo correcto, los administradores de operaciones no los escuchaban.
Por ejemplo, los planeadores reconocieron correctamente la importancia de la globaliza-
cion del mercado de electrodomésticos y la emergente amenaza japonesa. Sin embargo, los
administradores de operaciones, quienes veian entonces a Sears, Roebuck and Co. como
la competencia, les prestaron poca atencion. Finalmente, la planeacion de torre de marfil
ignora tanto el importante rol estratégico de la accion autonoma por administradores de
nivel inferior como el rol de la casualidad.

Corregir el enfoque de torre de marfil de la planeacién requiere reconocer que la
planeacién estratégica exitosa abarca a administradores de todos los niveles de la corpo-
racion. Gran parte de la mejor planeacion puede y debe ser hecha por administradores
de nivel de negocios y funcionales, que son los mas cercanos a la realidad; en otras pala-
bras, la planeacion debe descentralizarse. Los planeadores del nivel corporativo deben ser
facilitadores que ayuden a los administradores de nivel de neocios y funcionales a hacer
la planeacion estableciendo las metas estratégicas generales de la organizacién y propor-
cionando los recursos necesarios para identificar las estrategias requeridas para cumplir
esas metas.

V" TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS

Ni siquiera los sistemas de planeacion estratégica mejor disefiados produciran los resulta-
dos deseados si los administradores no usan con efectividad la informacion a su disposicion.
En consecuencia, es importante que los administradores estratégicos usen esa informacion
para comprender por qué a veces toman malas decisiones. Una forma importante de hacer
esto es comprender como los sesgos cognitivos mas comunes pueden resultar en una toma
de decisiones deficiente.*
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sesgos cognitivos

Errores sistemdticos en
la toma de decisiones
que surgen de la forma
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la informacion.
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tomar decisiones
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compromiso creciente
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a un proyecto,
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de que el proyecto ha
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analogia

Uso de analogias
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a problemas complejos.

representatividad
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tendencia a generalizar
a partir de una muestra
reducida o incluso una
sola anécdota.

ilusién de control
Sesgo cognitivo
basado en la tendencia
a sobreestimar la
capacidad personal
para confrolar sucesos.
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Sesgos cognitivos y toma de decisiones estratégicas

La racionalidad de la toma de decisiones esta limitada por las capacidades cognitivas
propias.®* Los seres humanos no somos supercomputadoras; se nos dificulta asimilar y
procesar con efectividad grandes cantidades de informacion. En consecuencia, cuando
tomamos decisiones tendemos a apoyarnos en ciertas reglas generales, o heuristica, que
nos ayuden a dar sentido a un mundo complejo e incierto. A veces esas reglas conducen a
errores sistematicos graves en el proceso de toma de decisiones.®® Los errores sistematicos
son los que aparecen una y otra vez. Parecen surgir de una serie de sesgos cognitivos en la
forma en que procesamos la informacion y llegamos a decisiones. Los sesgos cognitivos
causan que muchos administradores tomen malas decisiones estratégicas.

Numerosos sesgos cognitivos han sido verificados de manera repetida en condiciones
de laboratorio, asi que podemos estar razonablemente seguros de que esos sesgos existen
y de que todas las personas son propensas a ellos.’® El sesgo de hipotesis previa se refiere al
hecho de que los decisores que tienen firmes creencias sobre la relacion entre dos variables
tienden a tomar decisiones a partir de ellas, aun cuando se les presenten evidencias de que
son incorrectas. Ademas, tienden a buscar y usar informacion congruente con sus creencias
e ignorar la informacion que las contradice. Para poner este sesgo en su contexto estraté-
gico, sugiere que un administrador general con una firme creencia de que cierta estrategia
tiene sentido podria seguir persiguiéndola pese a las evidencias de que es inapropiada o un
completo fracaso.

Otro conocido sesgo cognitivo, el de compromiso creciente, ocurre cuando los decisores,
habiendo comprometido ya significativos recursos a un proyecto, comprometen aun mas
recursos incluso si reciben retroalimentacion de que el proyecto ha fracasado.’” Una reac-
cion mas logica seria abandonar el proyecto y seguir adelante (es decir, reducir las pérdidas
y salir), en lugar de escalar el compromiso.

Un tercer sesgo, razonamiento por analogia, implica el uso de analogias simples para
dar sentido a problemas complejos. El problema de esta heuristica es que la analogia podria
no ser valida. Un cuarto sesgo, representatividad, se basa en la tendencia a generalizar a
partir de una muestra reducida o incluso una sola anécdota. Este sesgo infringe la ley esta-
distica de los numeros grandes, la cual establece que es inapropiado generalizar a partir de
una pequefia muestra, y menos todavia de un solo caso. En muchos sentidos, la explosion
de empresas de internet de fines de la década de 1990 se basé en el razonamiento por ana-
logia y la representatividad. Emprendedores potenciales vieron que algunas de las primeras
compafias de internet, como Amazon y Yahoo!, alcanzaban un rapido éxito, al menos a
juzgar por ciertos indicadores. El razonamiento por analogia a partir de una muestra muy
reducida los llevd a suponer que cualquier empresa de ese tipo podia alcanzar un éxito
similar. Muchos inversionistas llegaron a conclusiones similares. El resultado fue una gran
oleada de nuevas empresas que intentaban capitalizar las supuestas oportunidades de in-
ternet. La inmensa mayoria de esas compaiiias quebraron después, lo que demostro que la
analogia estaba equivocada y que el éxito de la reducida muestra de primeros participantes
no era garantia de que todas las empresas de internet tendrian éxito.

Un quinto sesgo cognitivo se conoce como la ilusion de control, o la tendencia a sobre-
estimar la capacidad personal para controlar sucesos. Los administradores generales o altos
ejecutivos parecen ser particularmente propensos a este sesgo: habiendo llegado a la cima
de una organizacion, tienden a confiar en exceso en su capacidad de triunfar. De acuerdo
con Richard Roll, ese exceso de confianza conduce a lo que él denomino la hipétesis de so-
berbia de los adquirientes.® Roll argumenta que los altos ejecutivos suelen confiar en exceso
en su aptitud para crear valor mediante la adquisicidén de otra compaiia. De ahi que tomen
malas decisiones de adquisicion, en las que a menudo pagan demasiado por las compaiiias
que adquieren. Subsecuentemente, pagar la deuda asumida para financiar esa adquisicion
vuelve casi imposible beneficiarse de ella.
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