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(<< OBJETIVOS »»»

Después de leer el capitulo, el alumno sera capaz de:

e Conocer la naturaleza (importancia) del anélisis, evaluacion y eleccion de estrategias que una organizacion debe

implantar.

e Saber que es importante identificar |las estrategias actuales para establecer estrategias nuevas.
e Comprender cuéles son los pasos que comdnmente se emplean para llegar a decidir la estrategia que finalmente

serd implantada.

e Conocer, comprendery aplicar técnicas probadas para analizar, evaluar y elegir estrategias.
e Disefar técnicas propias que, basadas en la creatividad y originalidad de quien facilita, coordina o aplica la admi-
nistracion estratégica; se adecden a la situacion especifica de la organizacion para lograr con éxito los objetivos

formulados.

e Valorar la influencia politica en la decision Gltima de la estrategia que sera operada.
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ESTRATEGIAS: TECNICAS PARA FORMULAR, EVALUAR Y SELECCIONAR ESTRATEGIAS

Hacer la guerra
El arte de la guerra.
Sun tzu, capitulo 2, Hacer la guerra.

Para hacer la guerra relina los recursos adecuados: carrozas veloces,
carrozas pesadas, grandes tropas y, transporte de sus provisiones.

Un ejército de cien mil hombres sélo se puede reunir si se cuenta
con mil piezas de oro al dia.

Al dirigir un ejército tan grande, una victoria rapida es el objetivo prin-
cipal.

Si la guerra se prolonga, las armas estarén desafiladas y decaera el
entusiasmo de los soldados.

El ejército siempre estara abundantemente abastecido.

Los que entienden de guerra llevan los suministros militares desde
su patria y compensan sus provisiones venciendo al enemigo.

Ser forzado a llevar suministros a través de grandes distancias vuel-
ve a la gente indefensa.

El precio local de las mercancias normalmente se eleva mucho en el
area cercana a los campos militares.

Los precios a la alza provocan que se agoten los recursos financieros.

Con la reduccién drastica en la fuerza y el agotamiento de la riqueza,
cada familia de la patria se queda sin nada.

Un general sabio se asegura de obtener provisiones de los paises
enemigos.

Para matar al enemigo, nuestros hombres deben ser orillados a la ira.

Para ganar las propiedades del enemigo, nuestros hombres deben
ser recompensados con trofeos de guerra.

Los carros capturados deben ser mezclados con los nuestros y mon-
tados por nuestros hombres.

Los prisioneros de guerra deben ser tratados con benevolencia.
Lo que es valioso en la guerra es una victoria rapida.

El general que entiende la guerra es quien controla el destino de su
gente y el que garantiza la seguridad de la nacién.
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CAPITULO 6

C
St tu organizacion es pequeiia en
niimero, haz lo que Gedeon:

Gculta a sus integrantes en la
oscuridad, pero produce un
escandalo y clamor, que haga creer a
quien lo escuche, que tu organizacion
es mucho mayor. [...] ‘Recuerda
siempre la primera regla de la tdctica
del poder: el poder no es sélo el que

tienes, sino el que el enemigo cree que
lienes.
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itas memorables

Rules for radicals,
Sadl D. Alinsky, 1972.

La filosofia de mando de “Patton

era:

Nunca digas a la gente como

hacer las cosas. “Dile qué hacer y te

sorprenderd con su ingenio.

Patton. A genius for war,
Carlo D’este, 1995.

(wanto mds lejos esté un
experimento de la teoria, tanto mds
cerca estd el ‘Premio Nobel.

Irene Joliot Curie (1987-1956).

Quimica francesa.

FIGURA 11.6.1. Esquema del proceso de administracion estratégica para ubicar el
capitulo, los bloques y el tema (parte II, capitulo 6, bloques 7 y 9: Estrategias. Técnicas
para formular, evaluar y seleccionar estrategias).
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dpsula cultural

La gestion del dinero del
manana!

La economia del futuro es algo
diferente. Como se ve, en el siglo
XXIv no existe el dinero. Esto decia el
capitan Jean-Luc Picard, de la nave
espacial Enterprise, en la pelicula de
ciencia ficcion Star Trek: el primer
contacto. Quiza para entonces
tampoco exista el capitalismo, y su
desaparicion puede que tenga lugar
mucho antes de 2300 d. C.

Estamos entrando en un nuevo
y extraiio mundo a medida que la
riqueza revolucionaria se despliega
aqui, en laTierra, mientras enemigos
y defensores del capitalismo siguen
arrojandose mutuamente tpicos tan
viejos como el mundo.

Si los cambios en la naturaleza de
la propiedad, el capital y los mercados
no bastan para que liberen sus mentes
del pasado, una ojeada al futuro del
dinero quiza les ayude a hacerlo.

Al igual que otros elementos clave
del capitalismo, el dinero atraviesa la
revolucion mas profunda y rdpida de
muchos siglos, que creard formas y
maneras radicales nuevas de pagary
cobrar, y cada vez mas oportunidades
de hacer negocios que no usaran
dinero en absoluto.

L Toffler,A. y Toffler, H. (2006). La
revolucion de la riqueza. México:
Debate, p. 376.

ADMINISTRACION ESTRATEGICA (]|

En este capitulo se continta estudiando el tema de estrategias,
ahora en lo que se refiere a las practicas o procedimientos comun-
mente utilizados para definir las estrategias que finalmente seran
operadas en la organizacidn, iniciando desde cémo se formulan,
cémo se pueden evaluar y cual es la estrategia que sera mas exitosa.

Sin embargo, nunca se podra afirmar contundentemente que la
estrategia seleccionada, incluso empleando la mejor de las técnicas,
sea una estrategia que garantice resultados satisfactorios. A esta situa-
cion se aplica muy bien lo que sefiala Diego Valadés:?

para El control del poder, intercambiando el concepto control por el
concepto estrategia. La metafora se expresaria diciendo que [...]
las estrategias son instrumentos versitiles y dinamicos. No siem-
pre los mismos instrumentos producen los mismos resultados, in-
cluso dentro de los mismos sistemas organizacionales. Ademas, la
implantacién de las estrategias, que se haria en su momento, es lo
que realmente da sentido a un sistema organizacional competitivo.
Ninguna estrategia acta por si sola. A las estrategias hay que verlas
como letras del alfabeto o notas del pentagrama: sus multiples com-
binaciones van produciendo diferentes resultados.

Una estrategia seleccionada con el mejor de los métodos y con la
seguridad, cuando se elige se piensa que sera con la que se obtendran
mejores beneficios, en el momento de su puesta en marcha y ope-
racidn; sin embargo, pueden suceder muchos acontecimientos que
seran adversos a esa estrategia y, por tanto,lo que se esperaba simple-
mente no sucedi6. Dada la dinamica del ambiente pueden cambiar
las formas de vida y las maneras de competir por la velocidad que se
esta presentando en la genomica, la nanotecnologia, la arritmia eco-
ndémica o la nueva tecnologia de que habla Alvin Toffler que inciden
directa y contundentemente sobre las estrategias implantadas.

Importancia del estudio y eleccion de
estrategias
Las estrategias que se decide implantar proceden de una relacion
simbidtica, objetivos-estrategias. No se puede pensar que las estrate-
gias se deriven de manera natural de los objetivos, ni mucho menos
que sean ocurrencias al alcance de todos. Representan un método
para avanzar de una posicion inicial a una posicion que se desea al-
canzar en el futuro.

Son cursos de accién que deben indicar como llegar a conseguir
que se logre una serie de propositos importantes de la organizacion;

2 Valadés, D. (2006). El control del poder (3a. ed.). México: Porrta-UNAM, p. 16.
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es decir, las estrategias tienen como fundamento servir de instrumentos para llegar al punto
deseado. De manera esquematica se podria representar el papel de las estrategias mediante la
relacion que se ilustra en la figura 11.6.2.

Negocio
Vision
Misién

Estrategias
para
conseguir

Objetivos Objetivos

institucionales por situacion

Entorno Medio ambiente
Principios Prioridades externo interno

FIGURA 11.6.2. Papel de las estrategias.

Como se puede observar, en este contexto existen al menos, dos tipos de objetivos:

a) Los que los duenos de las empresa o los gobernantes quieren alcanzar (objetivos institucio-
nales) por los principios que han establecidos y por las prioridades que desean.

b) Los que se pueden lograr en funcidén de lo que permite el medio en que se desarrolla la em-
presa y que se ha sefialado es de dos tipos:
— El entorno externo a la compania
— El medio ambiente interno de ella

En estas condiciones es menester que el estratega sepa conciliar las estrategias que llevan a
conseguir los objetivos de duefios, fundadores o gobernantes con las estrategias que se podrian
derivar de la situacion que guarda el medio ambiente.

Identificacion de estrategias actuales

Para poder seleccionar estrategias es recomendable identificar las estrategias actuales y analizar
cudles han sido sus resultados para poder deducir si se contintia operando de la misma manera,
dado que los resultados son los esperados o mejores, o bien, cambiar de estrategias porque éstas
no estan funcionando adecuadamente, donde el parimetro de medida son los objetivos.

En una empresa corporativa diversificada se estudia lo que se muestra en el cuadro I11.6.1
para identificar la estrategia de la empresa.

Conociendo la(s) estrategia(s) que se opera(n), también se conoce(n) o se tiene idea del
escenario de la empresa, en cuanto a las fortalezas y debilidades del grupo de negocios vy, si se
tienen las condiciones para llegar a conclusiones con respecto a las mejoras o modificaciones
significativas en la(s) estrategia(s) que resulte(n) conveniente(s).
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CUADRO I1.6.1. Estrategia de una empresa diversificada?

RN

. Grado de diversificacion.
Proporcion de ventas y utilidades de cada unidad de negocios y si la base de diversificacién es
amplia o limitada.

2. Si la diversificacion es relacionada o no relacionada o una combinacion.

3. Ambito de operaciones.
Nacional, multinacional o global.

4. Medidas para agregar nuevos negocios y crear posiciones en nuevas industrias.
5. Medidas para vender unidades de negocios débiles o poco atractivas

6. Medidas recientes para impulsar el desempefo de unidades de negocios mas importantes o forta-
lecer las posiciones existentes.

7. Esfuerzos para captar las coincidencias estratégicas entre negocios.

8. Porcentaje en la asignacion de capital de inversién y recursos entre las unidades de negocios.

Pasos para eleccion final de la estrategia

(Método de eleccion)

Cuando se desea llegar a un estado final, necesariamente existe un punto inicial y por lo general
uno o mas puntos intermedios; sin embargo, para llegar a decidir cuil de entre varias o muchas
estrategias es la mejor, E David considera que son tres los pasos importantes:*

Primera etapa: obtencién de informacion
Disponer del insumo informativo, generalmente se trata de descubrir las variables y sus dimen-
siones para poder diseflar una figura que muestre cual sera el comportamiento de esas variables
cuando se encuentren interrelacionadas; es decir, se quiere saber cual sera el efecto de una varia-
ble sobre la otra u otras, de tal suerte que se pueda conocer la situacion de la empresa para poder
decidir las estrategias que mejor funcionarian en ese escenario.

Parte de esta informacion seria la que aportarian las matrices EFE y EFI de capitulos anterio-
res, 0 bien, una amplia gama de variables como:

*  Posicidn relativa de mercado

* Crecimiento de la industria

* Fuerza financiera

* Ventaja competitiva

 Estabilidad del ambiente

* Fuerza de la industria

* Atractivo del sector

* Habilidad para servir con eficacia

* Necesidad publica y atraccién de apoyo y financiamiento
* Fortaleza competitiva

* Atractivo de la industria

* Necesidad de responder a lo local

* Necesidad de una integracién local

> Thompson,A.y Strickland, A. I1I (2004). Administracién estratégica (13a. ed.). México: Mc Graw-Hill Interameri-
cana, pp. 332-333.
+ David, ER. (2003). Conceptos de administracion estratégica (9a. ed.). México: Pearson Educacion, pp. 198-200.
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En fin, son muchas las variables que el estratega podria consi-
derar, seglin su propia creatividad, combinada con las condiciones
competitivas, tanto de la empresa como del sector al que pertenece
la empresa.

Segunda etapa, diseiio

Representar en ejes cartesianos, en figuras o en esquemas la aso-
ciacién que se da entre variables previamente elegidas, para poder
deducir una situacién de la empresa y las respectivas estrategias para
esa situacion. Asi, se han podido elaborar disefios ampliamente co-
nocidos como:

e Analisis FODA

e Lamatriz BCG

e La matriz atractivo de la industria
» Fortaleza competitiva

Y otras no tan conocidas pero si utilizadas que arrojan buenos re-
sultados como:

* La matriz de negocios de General Electric
* La matriz de la evolucién del producto/mercado
* Lamatriz de cartera del sector ptblico.

En esta etapa de diseflo, el estratega encuentra un campo sumamen-
te fértil para usar o adecuar las técnicas existentes, pero sobretodo le
permite emplear su propia creatividad y talento para disefiar técnicas
que podrian llegar a ser tan conocidas y redituables como la FODA
o BCG.

Tercera etapa: de decision

Mediante las técnicas ya mencionadas, se pueden conocer o formu-
lar las estrategias, pero no es posible saber cuil de esa o de esas estra-
tegias es la mas atractiva, en cuanto a los resultados que se pueden
esperar; sin embargo, para este caso, lo que cominmente se acos-
tumbra es disefar una escala numérica (aunque un tanto subjetiva),
para evaluar las estrategias y poder elegir o deducir la mejor, con base
en el valor numérico mayor.

Tal es el caso de la matriz de la planeacion estratégica cuantitativa
(MPEC) o la escala utilizada para elaborar una taxonomia de las es-
trategias que se obtienen por la técnica FODA y poder deducir qué
estrategias se implantan, con base en una taxonomia.

Técnicas para el estudio y eleccion de la
estrategia

Las técnicas para elegir las estrategias organizacionales se aplican,
con ligeras variantes en ocasiones, a todos los tamanos y tipos de

CAPITULO 6 209
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dpsula cultural

Importancia del método y
la experimentacion (Galileo
Galilei)s

Galileo Galilei (1564-1642), durante
mucho tiempo profesor de la
Universidad de Papua y matematico
en la corte del gran duque Medici de
Toscana fue, en efecto, un destacado
filésofo de la ciencia, con una
conviccion mas firme que ningin
predecesor suyo sobre la importancia
de las matemaéticas para la fisica.

El libro del universo, escribio:

No puede leerse mientras no
conozcamos las letras y el lenguaje
en que esta escrito. Y, esta escrito en
el lenguaje de las matematicas, y sus
letras son tridngulos, circulos y otras
figuras geométricas, sin las cuales no
es posible entender ni una palabra.

Sin embargo, no fue su filosofia,
sino su labor experimental, lo que
situd a Galileo aparte y por encima de
sus predecesores.

Utilizando en su época, el
recientemente inventado telescopio,
Galileo logrd observar las montafias
de la Luna y las manchas solares;
ello demostraba que los cuerpos
celestes no estaban hechos de la
quintaesencia aristotélica sino de
la misma clase de materiales que
nuestra Tierra.

Sus observaciones de las fases de
Venus proporcionaron nuevos indicios
a favor de la hipétesis heliocéntrica de
Copérnico.

Continda

5 Kenny,A. (2005). Breve historia de la
filosofia occidental. Barcelona, Espafia:
Ediciones Paidds Ibérica, pp. 258-259.
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Mediante experimentos realizados
sobre el plano inclinado y con
cuerpos en caida libre, Galileo trato
de establecer la ley de la inercia
y mostrar que los cuerpos en caida
se aceleran uniformemente con el
tiempo. En breve plazo logrd refutar
experimentalmente muchos de los
aspectos de la fisica de Aristételes
que habian sido criticados, pero no
desmentidos experimentalmente, por
los fildsofos desde la época de Juan
Filépono.

Como se puede observar, la
eleccion de la estrategia definitiva,

0 sea, la decision de qué estrategia
utilizar, no es asunto menor, es
relevante contar con un método,
preferentemente numérico que apoye
esta tarea.

Sobra decir que en la actualidad,
gracias a las aportaciones de Galileo
Galilei, se dispone de elementos
tedricos conceptuales para construir
métodos que son de vital importancia
en la investigacion empirica.

ADMINISTRACION ESTRATEGICA (]|

empresas. Los estrategas y lideres natos no necesitan de técnicas es-
tructuradas y sistematizadas para saber qué hacer y como alcanzar lo
que se proponen.

La historia de las grandes empresas, y de practicamente todas las
empresas exitosas micros y pequefias ilustran que el éxito llega por la
vision y gran capacidad de sus duefios, fundadores o directores.

No es de dudar que Tom Watson (IBM), Ray Kroc (Mc Donald),
Bill Gates (Microsoft), Carlos Slim (Grupo Carso), Lorenzo Servitje
(Grupo Bimbo) o Lorenzo Zambrano (Cemex), por citar unos
cuantos, no han necesitado ni necesitan de técnicas para elegir sus
estrategias, ya que saben coémo hacerlo y lo hacen bien.

Lo mismo se puede sefialar de tantos y tantos empresarios que se
encuentran en el estrato de las micros y pequeias empresas, que
tampoco hacen uso de técnicas estructuradas para formular sus estra-
tegias y, no obstante, conducen con €éxito sus respectivas empresas.

Por otra parte, no todos los que se encuentran en los ambitos
organizacionales de toma de decisiones son Watson, Kroc, Gates,
Slim o Zambrano de elevados perfiles empresariales. Pues bien, exis-
ten personas que no cuentan con las dotes de los empresarios an-
tes mencionados; sin embargo, si son exitosos en los negocios y no
es de dudar que los buenos resultados de muchos de ellos tengan
como respaldo, precisamente, el uso de técnicas estructuradas y siste-
matizadas para estudiar y elegir la estrategia con mayor probabilidad
de éxito.

La bibliografia sobre administracién estratégica es muy vasta y
reiterativa, en el sentido de que las técnicas para elegir estrategias son
de gran utilidad para quienes nacieron con los genes de empresarios
y para las personas que no tienen tan desarrolladas la intuicién, la
percepcion o las virtudes propias del empresario por nacimiento, he-
cho que bien puede corroborarse en las empresas de todos los tipos y
tamanos, que a pesar de que ya no existen sus fundadores o primeros
visionarios, siguen siendo organizaciones con excelentes resultados.

Se conoce también que fundadores (los viejos) de eminentes
empresas saben por sus virtudes y experiencias qué proyectos re-
sultaran atractivos, y a los mismos resultados llegan sus descendien-
tes o colaboradores (los jovenes) que pueden no tener sus mismas
virtudes pero que hacen uso correcto de técnicas para definir sus
estrategias.®

En México sobran ejemplos como los casos de Grupo Bimbo,
Grupo Modelo, Grupo Televisa, Palacio de Hierro o Industrias

¢ Torres, Z.y Navarro, J. C. (2006). Administracion estratégica aplicada. Morelia,
Mich., México: Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo,
pp. 127-128.
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Bachoco, y ni que decir de empresas globales como Toyota, Coca Cola, Nestlé o Procter &
Gamble que son exitosas o mas exitosas que antes, cuando ya no son dirigidas por quienes las
concibieron y las hicieron triunfadoras. Sus relevos las han puesto en lugares mas prominentes.

Existe gran diversidad de técnicas para formar y elegir estrategias, que consiste basicamente
en conocer la situacion competitiva en que se encuentra la empresa, lo cual sirve de base para
elegir la o las estrategias mas apropiadas para esa posicion por lo que se presentan algunas de
esas técnicas que son ampliamente conocidas y que pueden servir de referencia a quienes estan
interesados en el tema de la administracion estratégica y especificamente en la aplicacion de las
técnicas para decidir la estrategia.

Técnica; Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenzas (FODA)

Es quiza la técnica mas conocida, y también llamada técnica swoT, por sus siglas en inglés, que
consiste basicamente en que una vez conocidas las oportunidades-amenazas y fortalezas-debili-
dades, se combinan estas fuerzas para que surjan las estrategias (figura 11.6.3).
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A menaza de productos n n n
sustitutos Taxonomia de

estrategias

Direccion
general

Division
0 UEN

Director

I
I Programas estratégicos |

Taxonomia de
estrategias

Plan o

programa
) Proyectos estratégicos | ‘cor_pore_utlvo
(institucional)
Gerente A v
Actividades |
"
Gerente B _l Tareas |
Personal

operativo

FIGURA 11.6.3. Matriz FODA 0 SWOT.
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Sise trata de una corporacion o del nivel mas agregado de una organizacion, la primera FODA
proporciona las estrategias, corporativas o institucionales, que una vez puestas taxonémicamen-
te, sirven para formular los programas estratégicos o divisionales o de las unidades estratégicas
de negocios (UEN), y si se va a llegar a proyectos estratégicos, las estrategias que surgen de la Fopa
que aplican las divisiones o UEN, una vez puestas taxondémicamente sirven de insumos para ela-
borar los proyectos estratégicos. De los proyectos estratégicos ya no se derivan estrategias, pues
éstos ya se orientan a su operacion mediante las actividades y tareas.

Por tanto, la FODA se puede aplicar en todos los niveles jerarquicos de la organizacion, incluso
siguiendo el mismo método, tinicamente se recomienda no perder de vista en qué nivel se esta
aplicando para tomar en cuenta las condiciones particulares de ese nivel.Vedmoslo con el ejem-
plo que se presenta en la figura I11.6.4.

ESTRATEGIAS
INSTITUCIONALES
NIVEL
p \ N
Corporativo Corporativo Programas Institucién de Educacioén Superior
Direccion corporativa institucionales Direccion general
Taxonomia de | estrategias
Divisional Direcciones generales Secretarias:
0 e Exploraciony produccion v e General
UEN ¢ Refinacion * De administracion
¢ Gasy petroquimica basica Programas * Investigacion y posgrado
¢ Petroquimica estratégicos e Académica
* Extension e integracion social
Taxonomia de | estrategias ° Tecn'lc'a .
e Servicios educativos
Funcional Subdirecciones p Direcciones de area
Gerencias roygc‘_cos Escuelas, centros y unidades
Subgerencias estratégicos
Operativo Superintendencias Actividad Subdirecciones
Supervisores ct'\” ades Departamentos
Personal operativo areas Personal operativo

FIGURA 11.6.4. Ejemplo de dos organizaciones en que se puede aplicar la FODA.

Meétodo para definir las estrategias institucionales, usando la técnica
FODA

Pasos
1. Tomar como base el formato de la figura I1.6.3.
2. Tener presente los conceptos institucionales (1) en todo el proceso que se sigue para obtener
las estrategias (cuadrante central de nueve celdas).
3. Detinir los factores clave externos (2), es decir, las oportunidades y amenazas (primera co-
lumna del cuadrante central de nueve celdas).
* Se refiere al analisis de factores PEST-G. Aplicar la técnica EFE.
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4. Detinir las areas funcionales importantes de la organizacién y determinar los factores clave
internos (3), de esas areas, o sea, las fortalezas y debilidades (primer rengléon del cuadrante
central de nueve celdas).
¢ Se refiere al analisis de las dimensiones de las funciones. Aplicar la técnica EFI.

5. Obtener las estrategias FO (4) (celda central del cuadrante de nueve celdas).

* Se refiere a combinaciones de fortalezas y oportunidades para obtener la estrategia que se
escribe en esa celda.

* Puede ser la resultante de combinar una fortaleza con una oportunidad, la combinacién
de una fortaleza con mas de una oportunidad, o bien, la combinacion de varias fortalezas
con varias oportunidades.

* Se recomienda utilizar subindices en cada fortaleza y oportunidad, para expresar la 16gica
en que se sustenta cada una de las estrategias obtenidas.

* Por ejemplo, si se combinara la fortaleza uno con la oportunidad uno, la estrategia se es-
cribiria como F,O,si fuera la fortaleza dos con las oportunidades tres y cinco se escribiria
F,O, y asi sucesivamente.

6. Obtener estrategias DO (5) que resultan de combinar las debilidades con las oportunidades
y se escriben en la celda correspondiente.
 Se sigue la misma mecanica del paso 5,y de igual manera, se recomienda usar subindices.

7. Obtener estrategias FA (6) que resultan de combinar las fortalezas con las amenazas y se es-
criben en la celda correspondiente.
¢ Se sigue la misma mecanica del paso 5,y de igual manera se recomienda el uso de subin-
dices.

8. Obtener estrategias DA (7) que resultan de combinar las debilidades con las amenazas y se
escriben en la celda correspondiente.
* Se sigue la misma mecanica del paso 5,y de igual manera se recomienda usar subindices.

El niimero de estrategias asi generado puede ser muy grande, todas son estrategias opcionales.
No es una seleccion de estrategias, ni una determinacién de qué estrategias son mejores, por
tanto, no todas las estrategias que se desarrolla en la matriz FoDA se elegiran para su implanta-
cion.

Seleccion de estrategias
Una vez que se obtiene el listado de estrategias FO, DO, FA y DA se procede a priorizar; es
decir, ordenar por importancia, para lo cual se sugiere utilizar una escala como:

1. No se debe poner en practica
2. Se podria poner en practica
3. Se deberia poner en practica
4. Se debe poner en practica

Bajo estas consideraciones, las personas y/o el grupo que lleva a cabo el proceso, deciden cuiles
estrategias seran las que se implantaran. Se trata de que las estrategias asi elegidas sean el reflejo
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dpsula cultural

Patientia’

Adriano Augusto emperador de roma,
Fortalezas y debilidades internas

[...] Volvi a sentir la obsesion de la
muerte, pero esta vez sus causas
eran visibles, confesables, y mi peor
enemigo no hubiera podido sonreir.

Nada me retenia ya; hubiera sido
comprensible que el emperador,
recluido en su casa de campo luego
de poner orden los negocios del
estado tomara medidas necesarias
para facilitar su fin. Pero la solicitud de
mis amigos equivale a una vigilancia
constante: todo enfermo es un
prisionero [...].

Busqué un aliado. Tenia la
confianza mas absoluta en lollas,
joven médico alejandrino que
Hermdgenes habia escogido el verano
pasado para que lo reemplazara
durante su ausencia (Hermdgenes era
el médico de cabecera del emperador
Adriano).

[...] No ignoraba que lollas
habia descubierto en el palacio de
Alejandria la formula de los venenos
extraordinariamente sutiles que en
otros tiempos utilizaban los médicos
de Cleopatra.

[...] Me comprendi6
inmediatamente; me compadecia,
aunque estaba obligado a darme la
razon, pero su juramento hipocratico le
vedaba prescribir una droga nociva a
un enfermo. Bajo ningln pretexto.

[...] Negose, refugidndose en
su honor de médico. Insisti, exigf,
empleando todos los medios posibles
para inspirarle piedad o corromperlo;
él ha sido el dltimo hombre a quien
he suplicado algo. Vencido, me
prometio finalmente ir en busca de la
dosis de veneno.

Continda
" Yourcenar, M. (1993). Memorias de

Adriano (17a. reimpresion). México:
Editorial Hermes, pp. 313-317.
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de la opinién colectiva del grupo. Por lo general, las estrategias cla-
sificadas como 4.“Se debe poner en practica” son las que sirven de
insumo para elaborar los programas estratégicos.

De igual manera, cuando se aplica la FopA en el nivel divisional
0 UEN (direcciones o secretarias en los casos PEMEX e IPN respecti-
vamente), de ahi se obtiene otra taxonomia de estrategias para dar
origen a los proyectos estratégicos, que finalmente serin operados
mediante actividades y tareas.

Técnica, matriz del Boston Consulting Group (BCG)

Es una técnica que data de los afos sesenta, disenada por la consul-

tora privada Boston Consulting Group, a solicitud en ese tiempo de la

empresa mas diversificada del mundo, que es la General Electric.
Esta técnica se usa en la actualidad, en empresas que pertenecen

a alguna industria, para conocer su situacion de mercado conside-

rando dos variables:

1. La posicion relativa de mercado
2. La tasa de crecimiento de la industria

También se utiliza en las empresas diversificadas para conocer la si-
tuacién de mercado, de sus divisiones UEN, o bien, de los productos
que generan. De igual manera se basan en las mismas variables, en
este caso, posicion relativa de las divisiones o UEN, o de sus productos
y crecimiento de la industria a la que pertenecen sus divisiones o
productos (véase la figura 11.6.5).

Posicion relativa del mercado Posicion relativa del mercado

Crecimiento
dela
industria

Wal Mart

O o

Soriana  Comercial
Mexicana

Crecimiento
dela
industria

Telmex

O

Sanborns

a)

Empresas que pertenecen a una misma industria

(comercio al detalle)

Crecimiento
dela
industria

O

Condumex

b)

UENs que pertenecen a la misma corporacion

(Grupo Carso)

Posicion relativa del mercado

“Triple play”

O Telefonia
O O

TVpor Internetde
cable bandaancha

c)

Productos (servicios) que pertencen a la misma

empresa (Cablevision)

FIGURA 11.6.5. Matriz Boston Consulting Group (BCG).




] ] ESTRATEGIAS: TECNICAS PARA FORMULAR, EVALUAR Y SELECCIONAR ESTRATEGIAS

¢Qué es una matriz BcG?
Es un cuadrante de cuatro celdas en donde se presentan las diferen-
cias que existen entre las empresas, las divisiones o UEN, y los produc-
tos, considerando dos variables:

1. La posicion relativa de mercado
2. El crecimiento de la industria al que pertenecen respectivamente

De manera didictica a cada celda se le asigna un nombre facil de
recordar para indicar la posicién que guardan y la estrategia que mas
convendria a esa posicion, los nombres y las posiciones se presentan

en la figura I1.6.6.

Posicion relativa de mercado

()

[ ]
Crecimiento Interrogante
dela Estrella o nifio llorén
industria

Vaca

FIGURA 11.6.6. Nombres y posiciones de las celdas de la matriz BCG.

Las empresas se ubican en este cuadrante de cuatro celdas, con
base en las dos variables mencionadas. Se representan con un circulo,
cuyo tamafio se hace dibujar segtin sea el monto de las ventas, de tal
suerte que a mayor cantidad de ventas el circulo serd mayor y a la
inversa. En este mismo circulo se dibuja también una porcidn, seme-
jante a una rebanada de pastel, que representa el monto de las utili-
dades, como se muestra en la figura I1.6.7. De igual manera, a mayor
cantidad de utilidades la porcidn serd mayor y a la inversa.

Método para elaborar una matriz BcG
Obtener para cada empresa o division o UEN o producto:

1. Monto de ventas de la empresa o division o UEN o producto
que sea el mas grande (el lider).

2. Monto de ventas de la empresa o division o UEN o producto que
se desea ubicar en el cuadrante (se representa por un circulo).

3. Posicién relativa de mercado (eje x) que se obtiene dividiendo
el monto de las ventas de la empresa o la division o la UEN o el
producto por el monto de las ventas del lider (el mas grande). Asi
se obtiene el valor del eje x y debe encontrarse entre cero y uno.

CAPITULO 6 215

Lo esperé en vano hasta la noche.
Algo mas tarde me enteré horrorizado
de que acababan de encontrarlo
muerto en su laboratorio, con una
ampolleta de vidrio en la mano. Aquel
corazon, puro de todo compromiso,
habia encontrado la manera de ser fiel
a su juramento sin negarme nada.

[...] Elfin de lollas, fiel a su deber
de médico, me exhorta a satisfacer
hasta el fin lo que el oficio de
emperador reclama. Patientia [...].

[...] La hora de impaciencia
ha pasado, en el punto en que me
encuentro, la desesperacion seria de
tan mal gusto como la esperanza. He
renunciado a apresurar mi muerte.
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Tasa de crecimiento de las ventas en la industria (%)

POSICION RELATIVA DEL MERCADO
Ventas de la empresa o division o producto/

Ventas de empresa o division o producto mas grande ($)

Alta Media Baja
Alta 1.0 0.5 0.0
+20
Interrogante
o0 bebé llorén

Estrella Cb
Media

X
TAC= M\/T -1
XI

D

Y
Vaca .

G

> lﬂ(cero) Perro
|

lechera O

Baja
-20

O

Sentido de

<t —l)
O Ventas .
Donde ’ la evolucion
.'\ ) Utilidades

o0

FIGURA 11.6.7. Ubicacion de las empresas, divisiones o productos en una mattiz BCG.

4. Monto de las utilidades de la empresa, la division o la UEN o el producto que se debe ubicar.

Se expresa en porcentaje y se representa por la rebanada de pastel.

5. Crecimiento de las ventas de la industria, el cual se obtiene mediante la tasa anual de creci-

miento TAC=./—--1 se expresan en porcentaje y es el valor del eje y.
X,

Ubicar la empresa, division o UEN o producto en el cuadrante de cuatro celdas, de acuerdo
con lo siguiente:

. Los ingresos se representan por un circulo (tamafio segiin monto).
. Las utilidades se representan por una porcién semejante a una rebanada de pastel y se expre-

san en porcentaje.

ventas de la industria.

. Se ubica el P(x,y) en el cuadrante de cuatro celdas.
. Se definen las estrategias segin la posicion en el cuadrante.

Bajo estas condiciones, entonces, corresponde a cada celda:

. Se obtiene el punto P(x,y), donde x es la posicién relativa de mercado y y es la TAC de las
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| Escenario [:

Interrogante o nino lloréon e Abarcan parte pequena del mercado, pero compiten en industria
de gran crecimiento. Necesitan mucho dinero, pero generan poco
efectivo.

e Se les llama interrogantes porque la empresa debe decidir si aplica
unas estrategias de empresa fuerte, o sea, estrategias intensivas en
capital o cualquier otra parecida.

Y Estrategias recomendables:
e Penetracion en el mercado, desarrollo de mercados, desarrollo de pro-
ductos, venta.

Il Escenario Il

Estrellas e Abarcan una porcién grande de mercado y compiten en industrias de
alto crecimiento.

e Buenas oportunidades para el largo plazo en cuanto a crecimiento y
rentabilidad.

e Debe recibir o captar inversiones elevadas para mantener o fortalecer
sus posiciones dominantes.

Estrategias recomendables:

¢ |ntegraciones vertical (hacia delante y hacia atras) y horizontal, pene-
tracién en el mercado, desarrollo de productos y mercados, y alianzas
estratégicas.

1l Escenario lll:

Vaca lechera e Abarca una porcién grande de marcado, pero compiten en industrias
que ya no crecen.

e Generan efectivo por arriba de sus necesidades y con frecuencia son
ordefadas. Fueron estrellas y podrian ser perros.

e Deben ser dirigidas para mantener su posicién soélida, tanto como sea
posible.

Estrategias recomendables:

e Desarrollo de productos o diversificacién concéntrica.

e Conforme se debilita las estrategias serian recorte de gastos o enaje-
nacion.

Escenario IV:

e Abarca una posicién relativa de mercado baja y compiten en una in-
dustria de lento o nulo crecimiento.

e Tienen una posicion débil, consumen mucho efectivo, frecuentemente
sufren de liquidez.

Estrategias recomendadas:
e |iguidacion, enajenacion o reduccion a través del recorte de gasto, o
incluso quiebra

Esta matriz centra la atencion en el flujo de efectivo, las caracteristicas de la inversién y las
necesidades de las diversas empresas, divisiones o productos; sin embargo, dentro de sus limi-
taciones estan que es una simplificacion excesiva, las empresas que se ubican en el centro di-
ficilmente se pueden clasificar, no se sabe si crecen o no con el tiempo y no consideran otras
variables como el tamafio de mercado y las ventajas competitivas.
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Tecnica, matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion
(PE Y EA)

Es un esquema de cuatro cuadrantes (dos ejes cruzados), que dependiendo de la posicion de la
empresa indica mediante un vector direccional, si su estrategia es intensiva (agresiva), conserva-
dora, defensiva o, competitiva.

* En el gje x, del cero a la derecha, se representan las fortalezas de la industria (que son exter-
nas) y del cero a la izquierda, la ventaja competitiva (que es interna).

* Eneleje y,del cero hacia arriba se representan las fortalezas financieras (que son internas), y
del cero hacia abajo la estabilidad del ambiente (que es externa).

En la figura I1.6.8 se ilustra el esquema de la matriz PEy EA y en el cuadro I1.6.2 se presentan
algunas dimensiones de las variables que intervienen en esta técnica.

Fortaleza financiera (rf)
(interna)

6+

CONSERVADORA ( INTENSIVA (agresiva) )
3--

Ventaja Fortaleza

competitiva (vc) } } } } } } } } } } } de la industria
(interna) -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 (externa)

DEFENSIVA -3+ ( COMPETITIVA ]

64+

Estabilidad del ambiente (ga)
(externa)

FIGURA 11.6.8. Esquema de la técnica PE y EA.8

8 Rowe, H., Mason, R. y Dickel, K. (1982). Strategic management and business policy: a methodological approach. Reading,
MA: Addison-Wesley Publishing Co. Inc., citado en Ibid., David, E R., pp. 204-205.
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CUADRDO I11.6.2. Variables y dimensiones de la matriz PE y EA (adicionales a

los que se utilizaron en las matrices EFE y EFl)

Posicion interna

Posicion externa

Fortaleza financiera (FF)

Fortaleza de la industria (F1)

* Rentabilidad e Estabilidad econdémica

e Apalancamiento e Potencial de crecimiento

e Rotacién de activos e Estabilidad financiera

® Liquidez e Desarrollo tecnolégico

e Valor de las acciones ¢ Infraestructura nacional

e Capital de trabajo ¢ |nversion extranjera directa
Ventaja competitiva (vc) Estabilidad del ambiente (EA)

e Posicién de mercado e Estabilidad politica

e Calidad del producto e Gobierno responsable

e | ealtad de clientes y proveedores e Barreras de ingreso de mercado

e Atraccion y retencién de talentos e Estabilidad cambiaria

e Uso de capacidad instalada e Confianza

e Tecnologfa e innovacion e Comercio exterior

Meétodo para elaborar una matriz PE y EA
1. Seleccionar las dimensiones de las cuatro variables

FE: liquidez, flujo de efectivo, inventarios,. ..

EA: inflacidn, precios, barreras de entradas, ...

FI: crecimiento, desarrollo tecnologico, infraestructura, ...

vc: calidad, ciclo del producto, uso de capacidades instalada,...

2. Asignar valores (indicadores) a las dimensiones
Peor + 1 a mejor + 6 para FFy HI
Peor — 6 a mejor — 1 para vC y EA

3. Promediar el valor de las dimensiones de cada eje y ubicar este valor en el eje, para obtener
el punto P(x,y).
Eje x: Suma algebraica de #1 + (-vc)
Eje y: Suma algebraica de rr + (—EA)

4. Graficar el vector direccional que se obtiene uniendo el punto al origen con el punto P
(6,7)-

Ejemplo
Una empresa hipotética se encuentra bajo la siguiente situacion. ;Cuadles serian las mejores es-
trategias para ese escenario?

FI: FF:

Inflacion 3 Rentabilidad
Desarrollo tecnolégico 2 Liquidez
Inversion extranjera 2 Valor de acciones

Capital de trabajo
Inventarios

N

w

[

N

w

w
ISy

21/4 =5.25
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VC: EA:
Posicién de mercado -4 Estabilidad politica -5
Calidad del producto -4 Gobierno responsable -4
Capacidad instalada -3 Confianza -4
Innovacién -4 -13/3 =-4.33
-19/4 =-4.75
Eje x: Ejey:
FI + (=vC) = FF + (-EA) =
233+ (-4.75)= =242 5.25-4.33=0.92
P(x,y) = P (-2.42,0.92)

Graficando esta situacion se obtendria la figura I11.6.9:

Vector direccional

CONSERVADORA

FF

INTENSIVA (agresiva)

Ve T T

DEFENSIVA

=31 COMPETITIVA

FIGURA 11.6.9. Situacion de una empresa hipotética utilizando la matriz PE y EA.

FI

Como se puede observar, el vector direccional se ubica en el cuadrante de una situaciéon
conservadora, esto quiere decir que se trata de una empresa que sufre por tener desventajas com-
petitivas importantes en una industria estable en el aspecto tecnologico, pero que declina en las
ventas, por tanto, las estrategias recomendables serian:

o Joint Venture

*  Tomar riesgo moderado

e Desarrollo de mercado actual
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* De enfoque o nicho

* Iniciativas para sacar provecho de las debilidades de los competidores
* Uso de internet

* Penetracion en el mercado

* Diversificacién concéntrica

El vector direccional puede ubicarse en cualquier lugar de los cuatro cuadrantes y su posicién
puede formar cualquier angulo con los ¢jes.

Si formara un angulo de 45°, indica que esa organizacidn se caracteriza por disponer de
ventajas, en proporciones iguales en los dos ejes que forman el angulo y, acercarse mas a un
eje significa, entonces, que esa organizacion es mas fuerte o mas débil, segtn el signo + o —,
de ese eje.

En consecuencia, las estrategias que se formulan estan en funcion a la posicion del vector di-
reccional y de la celda en donde se ubique. Las estrategias que surgen de esta técnica encuentran
alguna relacidn con las estrategias de la técnica BcG de la siguiente manera:

BCG PEy EA
Interrogante Conservadora
Estrella Intensiva
Vaca Competitiva

Perro Defensiva

Otras técnicas para formular estrategias®

Calificacion ponderada de matriz el Habilidad para servir con eficiencia
40  Fuerte 30 Media 20 Débil 1.0 Alto Bajo
Alto

° Crecer y|construir
w i .. S . .
& Prioridad Q’\"J\ - Estrella Caja caliente
% | I Q')@\ 1 Se del sector publico politica

2 2

E 30 < 8.8
] <& = E
= Alta de > >3
S 2 _ D S Cosechar S c
5 ® inversion © L
- = N3 24
5 & 3>
o Q o
= I\ & v VI A8
S 20 < =3
S * » © . -
© o) | . Qo Vellocino de Cuestion para el
2 & Deshwertir 2 oro cajon de atras
= o ® Prioriddd baja de =
o © o .2

o inversion

Vil Vi IX .
1.0 Bajo
a) b)
Matriz de factores internos-externos o atractivo Matriz de cartera del sector plblico

de la industria, fortaleza de la empresa o matriz de
negocios de General Electric.

FIGURA 11.6.10. Tres matrices de cartera para formular estrategias.

7 Johnson, G.y Scholes, K. (1997). Direccién estratégica (3a. ed.). Madrid, Espana: Prentice Hall, p. 134.
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Posicién competitiva

Fuerte Media Débil

Desarrollo
o
=]
@©
s
[<})
£ .
= Crecimiento
=]
=
N=]
(&)
=
o
i .
~ Sacudida
o
=]
o
=
=]
e
o
S Madurez
@©
o
<
i

Declive

c)
Matriz de la evolucion del producto/mercado

FIGURA 11.6.10. Tres matrices de cartera para formular estrategias (continia).

Las matrices de la figura I1.6.10 son ejemplos de una gama muy extensa de posibles técnicas
que se podrian disefiar para formular estrategias. Como se observa, el esquema muestra la po-
sicion que tiene la empresa, division o producto con respecto a las variables que se indican en
los ejes. Una vez definida la posicion se procede a formular la(s) estrategia(s) que mejor podrian
funcionar para esa posicion.

Por ejemplo, en la matriz a) de factores internos-externos se dispone de nueve celdas, de las
cuales surgen tres ternas (regiones) que recomiendan alta inversion (celdas I, I, IV), inversion
media (celdas III,V,VII), e inversion baja (celdas VI, VIII, y IX). Esta informacién da pie para
formular estrategias como las que se muestran en el cuadro 11.6.3 que facilmente se podrian
implantar con elevada probabilidad de éxito.

CUADRO I11.6.3. Estrategias para las regiones de la matriz de factores

internos-externos o atractivo de la industria, fortaleza de la empresa

Region
1 ] v [} Vv VII \| Vil IX
Prioridad de alta inversién Prioridad media de inversion Prioridad baja de inversién.
Cosechar o enajenar
Estrategias Estrategias Estrategias

Intensivas (penetracién en el | Intensivas (penetracién en el | Diversificacion (concéntrica, de
mercado, desarrollo de produc- | mercado y desarrollo de produc- | conglomerados u horizontal)

tos y desarrollo de mercados). | tos) Empresas en participacion

De integracion (hacia atrés, hacia
delante y horizontal)
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Matriz de la planeacion estratégica cuantitativa (MPEC)

Hasta este momento se ha conocido cudl es la posicion de mercado de una empresa, divisién o
producto;asi como cudl o cuiles serian las estrategias que funcionarian para esa posicion. Lo que
no se ha definido es cudl o cudles de esas estrategias recomendables serian las que mejor fun-
cionarian; es decir, se trata con esta matriz de elegir o decidir cudl, por sus mejores condiciones,
seria(n) la(s) estrategia(s) que se estableceran .

Una opcidn para decidir la estrategia es el uso de la matriz de planeacion estratégica cuan-
titativa (MPEC) que determina el atractivo relativo de diversas estrategias, basindose en el grado
de que exista la posibilidad de capitalizar o mejorar los factores clave externos e internos y sdlo
evalta estrategias en forma de series, esto es, que tengan relacién mutua. Por ejemplo, que sean
estrategias solo intensivas o solo de integracion o solo defensivas o que se trate de asuntos rela-
cionados como emitir acciones o vender una division.

Proceso para elaborar una MPEC
1. Identificar las estrategias que se van a evaluar, para decidir.
2. Definir o retomar los factores clave externos e internos del cuadro 11.6.4, que se pondrian
en la columna (1).
. Asignar ponderaciones a los factores clave, columna (2).
4. Asignar calificaciones a las estrategias, segtin su atractivo. Columna (3), para ello se puede
hacer uso de la siguiente escala:

SV

1. No es atractivo
2. Algo atractivo

3. Bastante atractivo
4. Muy atractivo

5. Multiplicar ponderacién (columna 2) con la calificacion (columna 3) para obtener la califi-
cacion ponderada de la estrategia (columna 4).

6. Sumar calificaciones ponderadas de la estrategia 1(uno).

7. Efectuar el mismo procedimiento para las estrategias que sigan a la estrategia uno, hasta la
estrategia N.

8. Elegir estrategia, la mejor sera la que tenga la sumatoria mayor en la columna de calificacién
ponderada.

CUADRO 11.6.4. Formato de la matriz de planeacion estratégica cuantitativa (MPEC)

Estrategias de la misma serie (con relacion mutua)

Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia N
(2) Peso (4)=(2) x (3) (6) = (2) x (5) N =(2) x (N)
(1) Factores (3) L. (5) PAR: (N) e
0 pon- e L Calificacion e s Calificacion AP Calificacion
clave deracion Calificacion ponderada Calificacion ponderada Calificacion ponderada
Oportunidades
1.-
2-
3.-
N.-

Continda
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Continuacion
Amenazas
1.-

2.

3-

N-

y_ 10

Fortalezas
1.-
2._
3_-

N-

Debilidades
1.-
2.
3_-

N-

- |10 = = =

VENTAJAS:

Analiza series en secuencia o simultaneas.

Vale para corporativos, divisiones o productos, asi como para cualquier nivel de cobertura (organizaciones grandes
0 pequenas, lucrativas o no lucrativas).

DESVENTAJAS:

Las calificaciones y la evolucion se basan en juicios.

Influencia politica en la decision de la estrategia

La politica entendida como lucha por el poder existe en todo tipo de organizaciones, de to-
dos los tamafios, en todos los tiempos y en todos los lugares. Muchas de las veces los directores
generales (CEQ), precisamente por ser poderosos, imponen sus propias politicas y preferencias
personales, incluso, por encima del consejo de administracion u érgano superior, cuando se trata
de elegir o decidir una estrategia para su implantacion.

Las maniobras politicas cuando no estan bien canalizadas afectan negativamente a la orga-
nizacién, pueden obstaculizar el cumplimiento de los objetivos institucionales y enfrentarse
a las decisiones de la comunidad organizacional o llegar a rebasar la tranquilidad y bienestar
de las naciones.

Un ejemplo evidente fue la invasion del pais mas poderoso del mundo al pueblo iraqui,
solo para que se cumpliesen las ambiciones de un grupo en el poder que queria beneficiar-
se, controlando el petroleo de ese pais. El argumento que esgrimieron en un principio, y que
posteriormente ellos mismos lo desmintieron, pero siguieron y siguen disponiendo de un re-
curso que no les pertenece.

Pocas son las personas que nacen con el don de estratega exitoso, el cual slo regala la natura-
leza, por fortuna con el desarrollo de mejores herramientas y técnicas para formular estrategias,
los factores politicos se vuelven menos importantes en la toma de decisiones estratégicas.
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No obstante, por ausencia de objetividad, los factores politicos, dice Fred David, dictan a veces las
estrategias y eso es lamentable. El manejo de las relaciones politicas forma parte integral de la transmi-
sion de entusiasmo y de un espiritu de equipo en la organizacion.!”

A
B

I/F*™=_ TERMINOS FUNDAMENTALES
e Fstrategias DA e Matriz de planeacién estratégica e Programa institucional
e Fstrategias DO cuantitativa (MPEC) e Programas estratégicos
e [Estrategias FA e Matriz FODA 0 SWOT e Proyectos estratégicos
e Estrategias FO e Matriz PEY EA ¢ Tasa anual de crecimiento (TAC)
e Estrategias institucionales e (Objetivos institucionales e Taxonomia
e |nfluencia politica e (bjetivos por situacion
e Matriz BCG e Posicion relativa de mercado

=
=g — RESUMEN
— ——

10

Existe una amplia gama de técnicas para definir las es-
trategias y algunas son muy conocidas y de aplicacion
exitosa; otras, en cambio, tienen que surgir de la crea-
tividad de los responsables del proceso para formar es-
trategias.

Ninguna estrategia actta por sf sola y no se puede
afirmar que esas estrategias seran exitosas, 0 que una
estrategia que ha dado buenos resultados en una em-
presa y en alglin momento, sea garantia siempre de
resultados felices.

Las estrategias son el instrumento para alcanzar los
objetivos, su disefio debe considerar, tanto las condi-
ciones del entorno (interno y externo), como los deseos
y preferencias de los duefios y/o0 autoridades; asi como
también el cumplimiento del negocio, vision y mision.
El mejor parametro para evaluar las estrategias es el
cumplimiento de los objetivos, por tanto, es indispen-
sable identificar las estrategias actuales para asociar-
las con los objetivos y valorar si se continda trabajando
con esas estrategias 0 es necesario ajustar o cambiar
las estrategias.

El proceso para llegar a conocer la mejor estrategia,
consta de tres etapas:

Ibid., David, E R., pp. 220-221.

1) Obtencion de informacion que consiste en descubrir

las variables y sus dimensiones que definen una si-

tuacion competitiva.

Generalmente se interrelacionan de la manera y =

f(x) para dar una posicion.

Disefio que es la representacion en ejes cartesianos

u otras figuras de la posicién de las distintas em-

presas, divisiones o productos; esta representacion

manifiesta las diferencias de lo que se esta posicio-

nando.

Decision para elegir la mejor estrategia, general-

mente utilizando una escala numéricamente apoya

la decision.

Existe un gran abanico de técnicas para definir estrate-

gias y algunas de las técnicas mas conocidas son:

— Matriz FODA 0 SWQT
Es un disefo de nueve celdas que combina opor-
tunidades-amenazas con fortalezas-debilidades,
para obtener las estrategias y de ahi, mediante el
uso de una escala numérica, se llega a una taxono-
mia de estrategias que da origen a los programas
Y proyectos.

2

3
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— Matriz BCG
Es la representacion conocida de interrogantes,
estrellas, vacas y perros que arroja la posicion de
empresas, divisiones o productos, en cualquiera
de cuatro celdas. Esta posicion se obtiene consi-
derando la posicion relativa de mercado y el creci-
miento de la industria a la que se pertenece.

— Otras técnicas
Se incluye la matriz PE y EA, la matriz de negocios
de General Electric, la matriz de la evolucién del

éCu ) intos?

producto/mercado, entre otras. A esto habria que
agregar las que surgen de la creatividad de quien es
responsable de la formacion de estrategias.

e |amatriz de planeacion estratégica cuantitativa (MPEC)
sirve para decidir cudl estrategia es la mejor y hace uso
de escalas en su proceso.

e Es importante considerar la influencia politica en la
decision de la estrategia a implantar, ya que a menor
objetividad, mayor influencia politica.

PREGUNTAS DE REVISION

1. ¢Por qué es importante considerar que una estrate-
gia que ha funcionado bien, no es garantia de que
siempre sera exitosa?

2. Sin estrategias no hay cumplimiento de objetivos, ni se
alcanzalavisiénymision del negocio. jPorqué considera
que no cualquier persona es un buen estratega?, ;cudl
sera el perfil de un estratega triunfador?

3. iCuél es el mejor pardmetro para conocer que una
estrategia esté funcionando bien?

4. ;Qué estudiarfa para identificar las estrategias de
una empresa corporativa diversificada?

5. ;Cudles son las tres etapas para llegar a decidir, cudl
de entre varias 0 muchas estrategias es la mejor?

6. ;Qué es una técnica para estudiar y elegir una estra-
tegia?

7. iTodos los empresarios deben utilizar técnicas
para formar estrategias?, jpor qué si o por qué no?,
argumente su respuesta.

8. Mencione, al menos, cinco técnicas conocidas para
formular estrategias.

ESTUDIO DE CASO

9. Dibuje el esquema de la matriz FODA 0 SWOTy explique
su funcionamiento y aplicacion.

10. ¢Que es una matriz BCG? Aplique esta técnica a la
escuela en donde estudia, para definir las estrategias
que deberia implantar.

11. ;Qué es una matriz PE y EA?, aplique esta técnicaa la
organizacion en que trabaja o le gustarfa trabajar.

12. Disefie una técnica basada en su creatividad, que
considere dos o mas variables y que lleve a definir
estrategias para el restaurante Sanborn’s.

13. ;Qué es la matriz de la planeacion estratégica cuan-
titativa (MPEC)?, ;como se construye?, jpara qué se
utiliza?

14. ;Cudles serfan algunas ventajas y desventajas que
presenta la MPEC?, jqué caracterfsticas deben tener
las estrategias que se someten a una MPEC?

15. Dé una definicién de politica y describa por qué puede
existir gran influencia politica en la decision de la es-
trategia que se va a implantar.

Actividad I: nuevos horizontes del
Consorcio Aeroméxico (CAM)*

El Consorcio Aeroméxico (CAM) cambié de manos en el afio
2007, pas6 de ser empresa administrada por el gobierno a
una empresa del sector privado.

11 Solis, M. (11 de feb., 2008). Inicia inyeccion de capital a
consorcio Aeroméxico. £/ Financiero-Negocios, p. 27.

Los resultados de las inversiones que realiza el grupo
de nuevos duefios se reflejaran el segundo trimestre del
afo siguiente 2008. Ahora es la comision ejecutiva del CAM
la instancia que analiza y aprueba los nuevos proyectos de
inversién, ya que algunos fueron autorizados.

José Luis Barraza, presidente del Consorcio Aero-
méxico, declard que las inversiones provienen del capital
que los nuevos duefios aportaron a la aerolinea vy, ase-
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gurd, que nada de ese capital es para gasto corriente.
Cuando Barraza y trece empresarios mas entre ellos
Marfa Asuncién Aramburozabala, Valentin Diez Morodo y
Banamex tomaron el control del CAM, se comprometieron
a capitalizarlo con 240 millones de délares en los primeros
90 dias. Ese monto es adicional al que pagaron por la
aerolinea de 249 millones de délares.

De acuerdo con las necesidades de la aerolinea, ese
capital podria ser para inversién en tecnologia y para
una nueva nave de mantenimiento, habia dicho Andrés
Conesa, director de la aerolinea. El nuevo grupo de control
de Aeroméxico, por su parte, habfa anunciado que parte de
ese monto seria para la renovacion de flota.

En noviembre de 2007, la aerolinea adquirié, bajo el
esquema de arrendamiento, cuatro jets Embraer 190 para
las rutas regionales. También invirti6 en la nueva Terminal
2 del Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México
(AICM).

Aeroméxico quiere seguir expandiendo sus rutas in-
ternacionales, por lo que incorporé en noviembre la ruta
México-Atlanta; en diciembre, la México-Barcelona;
en marzo serd la México-Tijuana-Shanghai y en abril
Monterrey-Roma. Con la ruta México-Tijuana-Shanghai se
complementard la oferta que también tienen de Tijuana-
Tokio.

Por otra parte, Barraza sefial6, que el convenio laboral
con la Asociacion Sindical de Pilotos Aviadores (ASPA), ya
firmaron ambas partes y fue entregado a la Secretarfa
del Trabajo. Con ese convenio los pilotos generaron un
ahorro de 40 millones de délares a la aerolinea por la
reduccion de prestaciones, pero ganaron un lugar en el
consejo de administracion.

Instrucciones para el caso de estudio

a) Realice una breve investigacion de la compra que hi-
cieron 14 empresarios y Banamex al gobierno federal
mexicano y conteste:

e ;Qué tipo de compra fue: apalancada, hostil o de
qué otro tipo?

e ;Por qué estos 14 empresarios y Banamex fueron
los nuevos duefios?, jqué estrategias utilizaron
para ganar?

e ;Cuél es su opinién sobre la concentracion del in-
greso y sobre otras ventas de empresas que ha rea-

lizado el gobierno federal, que usted conoce por la
trascendencia de la compra-venta?

e ;Quiénes sonlos 14 nuevos duefios de Aeroméxico?,
itendrdalgunarelacion el negocio de aerolineas con
el negocio de alguno de esos 14 nuevos duefios?,
;cudles pueden ser los intereses de Banamex o de
City Corp en una aerolinea?

b) Considere que la comisién ejecutiva del CAM estd inte-
resada en que Aeroméxico sea una empresa lider en su
ramo y para ello contrata los servicios de usted como
experto en administracion estratégica y le pide:

e (Que apliqué la técnica FODA para conocer una taxo-
nomia de estrategias y de ahi desprender los pro-
gramas y proyectos que debe operar Aeroméxico.

¢ (Que les indique las estrategias a seguir, con base
en la posicién relativa de mercado que tiene
Aeroméxico y el crecimiento de la industria de
transporte aéreo de pasajeros.

¢ (Que usted disefie una técnica propia para aplicarse
al cAM y pueda decidir qué estrategias serfan las
mejores para implantar en el consorcio. Tiene usted
la oportunidad de decidir cuéles variables utilizar y
cudl disefio serfa el mejor, basado en su creatividad,
originalidad y talento.

c¢) Presente a su informe adjunto, un analisis de HECHOS,
PROBLEMAS Y SOLUCIONES que se pueda desprender
del caso, Nuevos horizontes del Consorcio Aeroméxico
(cAmM)y de otra informacién que usted investigue, con la
finalidad de entregar el mejor reporte profesional.

Actividad IlI: aplicacion de técnicas
para definir estrategias
e De la empresa que ya selecciond para aplicar el pro-
ceso de administracién estratégica, o de su escuela,
presente el sexto avance que contenga lo siguiente:
a) Aplicacién de la técnica FODA.
b) Aplicacion de la técnica PE y EA.
c) Aplicacion de la técnica BCG.
d) Disefioy aplicacidn de una técnica nueva que usted
elabore exclusivamente para esa organizacion.
Con la aplicacién de estas cuatro técnicas, decida
qué estrategias serfan las mas recomendadas, para
esa organizacion que usted esta estudiando.

e
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LECTURA INTEGRADORA RECOMENDADA

El principe*?
Nicolas Maquiavelo

Qué mejor obra para conocer las estrategias que debera seguir un principe, si no la obra de Nicolds Maquiavelo
titulada, El principe que se publicé por primera vez en el afo 1513. Por principe entiéndase una persona antes
de ocupar el puesto de rey, o puede ser una persona en su formacién para ser presidente, gobernador, alcalde,
o CEO, director general o gerente.

Se acepta que El principe, hasta la fecha, es el mejor escrito que se ha publicado en ciencia politica. Nicolas
Maquiavelo dedica esta obra al Magnifico Lorenzo de Médicis para congraciarse sus favores, y son muchas las
estrategias que en este libro se plasman para llegar al poder y, una vez estando ahi como mantenerse en él. A
guisa de ejemplo, a continuacion se enunciaron algunas:

e Para mantener Estados hereditarios no necesita el principe méas que una regular capacidad, pues, en gene-
ral, le basta con no salirse del orden y método establecido por sus antecesores.

e Cuando se trata de principados nuevos, el principe debe fijar su residencia en el Estado adquirido, no alterar
sus leyes y no elevar tampoco los tributos.

e Cuando se trata de una persona agraviada, la seguridad del principe exige que la persona agraviada quede
reducida al extremo de no poder inspirar recelo en lo sucesivo.

e Elusurpador que se eleva a la soberania de un Estado por una gran maldad necesita cometer de un golpe
cuantas crueldades exija su propia seguridad para no repetirlas.

e |Los beneficios debera derramarlos poco a poco y uno a uno para que se les tome mejor sabor.

e Debera conducirse con sus subditos de tal manera que nada le haga variar de conducta, ni en bien ni en
mal.

e Un principe debe conducirse de modo que sus subditos estén persuadidos de que le necesitan y no pue-
den pasarse sin él.

e Elprincipe que quiera conservar su poder con seguridad ha de aprender a no ser siempre bueno, sino a ser
lo que las circunstancias y el interés de su conservacion exijan.

e Aun principe le resulta mejor ser temido que amado.

e Para no ser aborrecido le bastaré con respetar las propiedades de sus subditos y el honor de sus mujeres.

e No debe olvidar que los hombres olvidan antes las pérdidas de sus parientes que la de su patrimonio.

e Hay dos modos de defenderse: con las leyes y con la fuerza; el primero es propio y peculiar de los hombres
y el segundo es comun entre las bestias.

e De las propiedades de los animales debe tomar el principe las que distinguen de los demas al leén y a la
zorra (fuerza y astucia) y valerse de ambas.

e FElprincipe prudente no puede ni debe estar al cumplimiento de sus promesas y tratados méas que cuando
no le pare perjuicio y en tanto que subsistan las circunstancias del tiempo en que se comprometio.

e Para reinar no se necesita poseer todas las virtudes, basta con aparentarlas y le resultara Util hacer alarde
de poseerlas.

e Sus juicios en los negocios de particulares deben ser definitivos e irrevocables; debe manifestarse aprecio
a los grandes, pero cuidando al mismo tiempo de no granjearse el aborrecimiento del pueblo.

e | os principes deben honrar mucho el talento y proteger las artes, el comercio y la agricultura.

e Un principe no debe hacer alianza con alguien que es mas poderoso que él, cuando haya de acometer a
otros.

Contenido

Son XXVI capitulos que abordan temas relacionados con:
e |os principados

e Lamilicia

12 Maquiavelo, N. (2003). EI principe (21a. ed.). México. Editorial Porrta.



Por qué los principes son alabados o censurados
De la prodigalidad y la avaricia

De la crueldad y la clemencia

De las promesas

Qué hacer para ser estimado
De los ministros del principe
Cémo huir de los aduladores

Exhortacion a liberar a ltalia de los barbaros

Instrucciones
Elabore un reporte en dos cuartillas que contenga:

e Puntos o ideas que usted considera son importantes

De qué modo debe evitarse el desprecio y el odio

Por qué los principes de ltalia perdieron sus estados
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Analogias o0 metaforas de su vida, relacionadas con la lectura

[ ]
e C(Critica constructiva al autor
e Su opinién (¢valié la pena la lectura?)

Este libro os digo que repaseis, que él os ha encaminado para que, como Ulises, escapeis de tanto escollo

COmMo 0s espera y tanto monstruo que os amenaza.
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