PLANEACION ESTRATEGICA
(BASADO EN CONCEPTOS DE FRED R DAVID)

El concepto de Planeacién Estratégica se conoce también como Direccion Estratégica o Administracion

estratégica.

Se define como el arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las decisiones a través de las
funciones que permitan a una empresa lograr sus objetivos.

Integra todas las dreas de la empresa como la gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la contabilidad, la
produccién, las operaciones, la investigacion y desarrollo, y los sistemas de informacion, para lograr el

éxito de la empresa.

Un modelo integral de direccién estratégica
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Pasos para realizar una planeacidn estratégica

de la estrategia de la estrategia

Paso 1 Identificar la visidn, misidn, objetivos y estrategias existentes de la empresa.

Paso 2 Elaborar declaraciones de la visién y la misién de la empresa.

Paso 3 Identificar las oportunidades y las amenazas externas de la empresa.



Paso 4 |dentificar las fortalezas y las debilidades internas de la empresa.

Paso 5 Realizar el analisis de la informacidn y las diferentes variables competitivas para la formulacidn
de la estrategia

Paso 6 Definir estrategias especificas y objetivos a largo plazo.

Paso 7 Definir la forma como se implementaran las estrategias y los resultados que se esperan,
preparando pronéstico de indicadores y estados financieros.

Paso 8 Definicién de procedimientos para la revision y la evaluacion de la estrategia

TERMINOS CLAVES DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA:

Estrategas: Son las personas responsables del éxito o fracaso de una organizacidn.

Misién: Es una definicion duradera del objeto de una empresa que la distingue de otras similares. La
declaracion de la misidn responde de las operaciones e la empresa, sefiala el alcance en términos de
productos y mercados. La declaracidn de la mision, fija, en términos generales, el rumbo futuro de la
organizacion.

Las amenazas y oportunidades externas: Se refieren a tendencias y hechos econdmicos, sociales,
culturales, demograficos, ambientales, politicos, juridicos, gubernamentales, tecnolégicos y
competitivos que podrian beneficiar o perjudicar a la organizaciéon en el futuro. Un postulado basico de
la administracion estratégica es que la empresa debe formular estrategias que les permitan aprovechar
las oportunidades externas y evitar o disminuir las repercusiones de las amenazas externas. Por
consiguiente para alcanzar el éxito resulta esencial, detectar, vigilar y evaluar las oportunidades y
amenazas externas. El proceso de investigacién, la recopilacién y asimilacion de la informacion externa,
se conoce por el nombre de estudio ambiental o analisis de la industria.

Las fuerzas y debilidades internas: Son las actividades que puede controlar la organizacién y que
desempeiia muy bien o muy mal. El proceso de identifica y evaluar las fuerzas y debilidades de la
organizacion en las areas funcionales de un negocio, es una actividad vital ende la administracion
estratégica. Las fuerzas y debilidades se establecen en relacion con la competencia. Los factores internos
se pueden medir de varias maneras:

El célculo de razones, la medicidn del desempefio, realizar la comparacién con periodos anteriores y
promedios de la industria, diversos tipos de encuesta.

Los objetivos a largo plazo: Son los resultados especificos que pretende alcanzar una organizacién por
medio del cumplimiento de su misién basica. Largo plazo significa mas de un afo. Los objetivos son
esenciales para el éxito de la organizacion por que establecen un curso, ayudan a la evolucién, producen
sinergia, revelan prioridades, permiten la coordinacién y sientan las bases para planificar, organizar,
motivar y controlar con eficacia. Los objetivos deben ser desafiantes, mensurables, consistentes,
razonables y claros.



Las estrategias: Son un medio para alcanzar los objetivos a largo plazo.

Los objetivos anuales: Son las metas que debe alcanzar las organizaciones a corto plazo para lograr los
objetivos a largo plazo. Los objetivos anuales y los objetivos a largo plazo deben ser: mensurables,
cuantitativos, desafiantes realistas, consistentes y estar por orden de prioridad. Los objetivos anuales se
deben definir en términos de resultados de la gerencia, marketing, finanzas y contabilidad, produccion y
operaciones, investigacién y desarrollo y sistemas de informacion. Cada objetivo a largo plazo requiere
una serie de objetivos anuales. Los objetivos anuales son muy importantes para llevar a cabo la
estrategia. Y sientan las bases para asignar recursos. Los objetivos a largo plazo son primordiales para la
formulacion de la estrategia.

Las politicas: Son el medio que se utilizara para alcanzar los objetivos anuales. Las politicas incluyen las
reglas y los procedimientos para reforzar las actividades, a efecto de alcanzar los objetivos enunciados.

1. LA MISION y VISION

La declaracidn de la misidn contesta la pregunta: ¢ Cudl es nuestro negocio? La declaracion de la visidon
contesta a ¢ Qué queremos ser?

Una empresa que fracasa al elaborar una declaracion de la visidn, asi como una declaracién de la misidn
integral e inspiradora, pierde la oportunidad de presentarse a si misma de modo favorable ante los
grupos de interés existentes y potenciales. Todas las empresas necesitan clientes, empleados y gerentes,
y la mayoria de las empresas tienen acreedores, proveedores y distribuidores.

Las declaraciones de la visién y la misidén son vehiculos eficaces para comunicarse con grupos de interés
importantes tanto internos como externos.

1.1. LA VISION

Una vision corporativa centra, dirige, motiva, unifica e incluso estimula a una empresa a lograr un
rendimiento superior. El trabajo de un estratega es identificar y proyectar una vision clara.
JOHN KEANE

Una declaracién de la vision debe responder a la pregunta basica "équé queremos llegar a ser?" Una
visién definida proporciona el fundamento para crear una declaracién de la misidn integral. Muchas
empresas poseen tanto la declaraciéon de la vision como la de la misidn, pero la declaracidn de la vision
debe establecerse en primer lugar. La declaracién de la vision debe ser corta, formada de preferencia
por una oracion y desarrollada por tantos gerentes como sea posible.

Ejemplos de declaraciones de la vision:

*  First Reliance Bank of Florence Nuestra vision como institucion financiera comunitaria
independiente es lograr un valor superior a largo plazo para los accionistas, mantener relaciones
corporativas ejemplares y crear un ambiente que promueva y recompense el desarrollo de los
empleados, asi como la entrega consistente de un servicio de calidad a nuestros clientes



*  BELLEVUE HOSPITAL . El Bellevue Hospital es LIDER en ofrecer los recursos necesarios para
lograr el nivel mas alto de SALUD de la comunidad a lo largo de toda la vida.

e John Deere se compromete a proporcionar un valor genuino a los grupos de interés de la
empresa, incluyendo a nuestros clientes, concesionarios, accionistas, empleados y la
comunidad. Para apoyar ese compromiso, Deere aspira a:

e Crecer y buscar posiciones de liderazgo en cada una de nuestras empresas.

e Expandir nuestra preeminente posicion de liderazgo en el mercado de equipo agricola a
nivel mundial.

e Crear nuevas oportunidades para impulsar la marca John Deere en todo el mundo.

e Lavision de USGS es ser lider mundial en las ciencias naturales por medio de nuestra excelencia
cientifica y sensibilidad a las necesidades de la sociedad.

e ATLANTA WEB PRINTERS, INC. Ser la primera opcidn en el negocio de las comunicaciones
impresas. La primera opcién es la mejor opcidn y ser la mejor es lo que Atlanta Web promete
lograr todos los dias.

La visidén puede estar publicada en presente como una declaracion de compromiso con el logro de ésta.
Asi mismo, podria incorporarse un

1.2. LA MISION DEL NEGOCIO CUAL ES NUESTRO NEGOCIO

Es una declaracidn duradera del propdsito de una organizacién que la diferencia entre otras empresas
similares, es una declaracion de la razén de ser.

Una buena declaracién de la misidn describe el propdsito de la organizacién, sus clientes, productos o
servicios, mercados, filosofia y tecnologia basica

Una declaracion de la misidn es mas que una declaracién de detalles especificos; es una declaracion de
actitudes y puntos de vista. Por lo general, su alcance es amplio al menos por dos motivos principales.

En primer lugar, una buena declaracién de la misidn permite la creacion y la consideracién de una
variedad de objetivos y posibles alternativas de estrategias sin reprimir en forma excesiva la creatividad
de la gerencia, ya que el exceso de especificidad limitaria el potencial de crecimiento creativo de la
empresa. Por otro lado, una declaracién demasiado general que no excluya a ninguna de las alternativas
estratégicas podria ser disfuncional; por ejemplo, la declaracién de la misidn de Apple Computer no
debe abrir la posibilidad de diversificacién hacia los pesticidas, ni Ford Motor Company hacia el
procesamiento de alimentos.

En segundo lugar, una declaracion de la misién necesita ser amplia para reconciliar con eficacia las
diferencias entre los diversos grupos de interés de una empresa y atraerlos. Estos grupos de interés
estdn constituidos por los individuos y grupos de individuos que poseen un interés o derecho especial
sobre la empresa.



El logro del equilibrio exacto entre la especificidad y la generalidad es dificil de lograr, pero bien vale la
pena el esfuerzo.

Una declaracion de la misidn eficaz no debe ser demasiado extensa; menos de 200 palabras es un
tamafio recomendable. Una declaracion de la misidn eficaz hace que surjan también sentimientos y
emociones positivos hacia una empresa; es inspiradora en el sentido de que motiva a los lectores a la
accion. Una declaracion de la misidn eficaz da la impresién de que una empresa es exitosa y posee una
buena direccién.

Una buena declaracién de la misidn describe el propdsito, los clientes, los productos o servicios, los
mercados, la filosofia y la tecnologia basica de una empresa. Segln Vern McGinnis, una declaracion de la
mision debe: 1) definir lo que la empresa es y lo que aspira a ser; 2) ser lo suficientemente limitada que
excluya algunas empresas y lo suficientemente amplia que permita el crecimiento creativo;

3) distinguir a una empresa determinada de todas las demds; 4) servir como un esquema para evaluar
tanto las actividades presentes como las futuras; y 5) estar establecida en términos tan claros que sea
entendida a través de toda la empresa.

Una buena mision refleja las acciones anticipadas de los clientes. En lugar de desarrollar un producto y
después tratar de encontrar un mercado, la filosofia operativa de las empresas debe ser identificar las
necesidades de los clientes y entonces ofrecer un producto o servicio que satisfaga dichas necesidades.
Las buenas declaraciones de la mision expresan la utilidad que tienen los productos de una empresa
para sus clientes. Este es el motivo que la misién de AT&T se centra en la comunicacién mas que en los
teléfonos; Exxon/Mobil se centra en la energia mas que en el petrdleo y el gas.

Las siguientes expresiones sobre la utilidad son importantes para elaborar una declaracién de la mision:

No me ofrezca cosas.

No me ofrezca ropa. Ofrézcame una apariencia atractiva.

No me ofrezca zapatos. Ofrézcame comodidad para mis pies y placer al caminar.

No me ofrezca una casa. Ofrézcame seguridad, comodidad y un lugar limpio y en armonia.
No me ofrezca libros. Ofrézcame horas de placer y el beneficio del conocimiento.

No me ofrezca discos. Ofrézcame entretenimiento y el sonido de la musica.

No me ofrezca herramientas. Ofrézcame los beneficios y el placer que se obtienen al elaborar cosas
bellas.

No me ofrezca muebles. Ofrézcame comodidad y la quietud de un sitio acogedor.

No me ofrezca cosas. Ofrézcame ideas, emociones, ambientes, sentimientos y beneficios.
Por favor, no me ofrezca cosas.

IMPORTANCIA DE UNA MISION CLARA DEL NEGOCIO

1. Garantizar un propdsito unanime en la organizacién

2. Sentar una base o norma para asignar los recursos de la organizacion

3. Establecer una ténica general o clima organizacional

4. Servir de punto focal que permita a las personas identificarse con el propdsito y curso de la empresa.
5. Permitir que los objetivos se puedan convertir a una estructura laborar que incluya la asignacion de
tareas entre los elementos responsables de la organizacion

6. Especificar los propésitos de la organizacion y la conversion de estos propdsitos a objetivos de tal
manea que se puedan controlar y evaluar los parametros e costos, tiempos y resultados



ELEMENTOS DE LA DECLARACION DE LA MISION

La declaracion de la mision debe contener 9 caracteristicas o elementos:

EMPLEADOS

activo valioso de la empresa?

ELEMENTOS PREGUNTA EJEMPLO

1 |CLIENTE ¢ Quiénes son los clientes de la empresa?|Pensamos que nuestra mayor
responsabilidad es ante médicos,
enfermeras, pacientes, madres y
todos aquellos que utilizan nuestros
servicios Johnson y Johnson

2[PRODUCTOS O SERVICIOS ¢, Cudles son los principales productos o |Los principales productos de AMAX
servicios de la empresa? son el molibdeno El carbdn, el hierro,
el cobre, el plomo, el zinc,...

3 |MERCADOS ¢,Donde compite la empresa? Estamos dedicados a encontrar el
éxito total de Corning Glass Works
como competidor en todo el mundo

4 |TECNOLOGIA ¢Es la tecnologia un interés primordial de|Control Data se dedica a aplicar la

la empresa? tecnologia en dos campos
generales......

5 [INTERES POR LA ¢ Trata la empresa de alcanzar En este sentido la compafiia
SUPERVIVENCIA, EL objetos econdmicos? realizara sus operaciones con
CRECIMIENTO Y LA prudencia y producira las
RENTABILIDAD utilidades y el crecimiento que

conseguiran el éxito final de
Hoover
6 |FILOSOFIA ¢, Cudles son las creencias, valore, Creemos que el desarrollo
aspiraciones y prioridades filosoficas de [humanos es una de las metas
la empresa? mas valiosas y que la
independencia es un a de las
condiciones.....Sun company
7 |CONCEPTO DE SI MISMA ¢, Cual es la competencia distintiva de la |Crown Zellerbach se empefia en
empresa o su principal ventaja superar la competencia en un plazo
competitiva de mil dias desatando las
capacidades de todos...

8 [INTERES POR LA IMAGEN ¢ Se preocupa la empresa por asuntos Compartir la obligacion mundial de
PUBLICA sociales, comunitarios y ambientales? proteger el medio ambiente Doww

Chemical
9 [INTERES POR LOS ¢ Se considera que los empleados son un|Reclutar, desarrollar, motivar

recompensar y retener al personal
que tenga capacidad

ofreciendo

condiciones...




Ejemplos de mision:

e Lamision de PepsiCo es incrementar el valor de la inversién de nuestros accionistas. Esto lo
logramos a través del crecimiento de las ventas, los controles de costos y la inversidn inteligente
de los recursos. Creemos que nuestro éxito comercial depende de proporcionar calidad y valor a
nuestros consumidores y clientes; ofrecer productos seguros, saludables, eficientes
econdmicamente y sélidos en el aspecto ambiental; y proporcionar un rendimiento justo a
nuestros inversionistas al mismo tiempo que nos adherimos a las normas de integridad mas
elevadas.

e Lamision de Ben & Jerry es producir, distribuir y vender helado y productos relacionados
totalmente naturales y de la mejor calidad, con una amplia variedad de sabores innovadores y
elaborados con productos lacteos procedentes de Vermont. Operar la empresa sobre una base
financiera sélida de crecimiento rentable, incrementando el valor para nuestros accionistas y
creando oportunidades de carrera y recompensas financieras para nuestros empleados. Operar
la empresa de tal manera que reconozca, de manera activa, el papel central que desempefian
los negocios en la estructura de la sociedad por medio de la puesta en marcha de programas
innovadores para mejorar la calidad de vida de una extensa comunidad (local, nacional e
internacional).

e Lamision del Institute of Management Accountants (IMA) es proporcionar a sus miembros
oportunidades de desarrollo personal y profesional a través de la educacion, la asociacién con
profesionales de negocios y la certificaciéon de habilidades en contabilidad administrativa y
direccion en finanzas. La IMA es reconocida a nivel mundial por la comunidad financiera como
una institucion respetable que influye en los conceptos y en las practicas éticas de la
contabilidad administrativa y la direccion en finanzas.

e Lamision de Genentech, Inc. es ser la empresa lider en biotecnologia que utiliza informacion
genética humana para desarrollar, manufacturar y comercializar productos farmacéuticos que
satisfagan las necesidades médicas importantes aun sin resolver. Nos comprometemos a
mostrar normas elevadas de integridad, contribuyendo al mejor interés de los pacientes, la
profesién médica y de nuestros empleados, asi como a obtener rendimientos significativos para
nuestros accionistas con base en la busqueda continua de la excelencia cientifica.

e Lamision del Barrett Memorial Hospital es operar una instalacién de atencién médica de
excelente calidad, proporcionando una mezcla de servicios apropiada a los habitantes de
Beaverhead County y de areas circundantes. El servicio se otorga teniendo un interés ultimo en
los pacientes, el equipo médico, el personal del hospital y la comunidad. El Barrett Memorial
Hospital asume un papel de liderazgo sélido en la coordinacién y el desarrollo de recursos
relacionados con la salud dentro de la comunidad.

e Lamision de Dell Computer es llegar a ser la empresa de computo mas exitosa en el mundo al
proporcionar la mejor experiencia al cliente en los mercados donde servimos. Al hacerlo asi, Dell
satisface las expectativas del cliente en cuanto a mejor calidad, tecnologia lider, establecimiento
de precios competitivos, responsabilidad individual y corporativa, mejor servicio y apoyo en su
clase, capacidad de adaptarse a las necesidades, ciudadania corporativa superior y estabilidad
financiera.



2. LA EVALUACION EXTERNA
FUERZAS EXTERNAS CLAVE: Las fuerzas externas se dividen en 5 categorias generales:

1. Fuerzas econdmicas

2. Fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales
3. Fuerzas politicas, gubernamentales y legales.

4. Fuerzas tecnoldgicas

5. Fuerzas de la competencia

A. FUERZAS ECONOMICAS:

Los factores econdmicos tienen consecuencias directas en el posible atractivo de diversas estrategias:
Por EJ: si las tasas de interés suben, en tal caso los fondos que se necesitan para la expansion del capital
resultan mas caros e inasequibles. Conforme suben las tasas de interés, el ingreso discrecional

disminuye y la demanda de bienes discrecionales cae.

Variables econdmicas que suelen representar oportunidades y amenazas en una organizacion

e  Cambio de Estados Unidos hacia una economia |®  Disponibilidad de créditos

de servicios

¢ Nivel de ingresos disponible e Nivel de ingreso disponible

e  Propensidn de las personas a gastar e Tasas de interés

e Tasas de inflacion e  Economias de escala

e Tasas de los mercados de dinero e  Déficit presupuestal del gobierno

¢ Tendencia del producto nacional bruto e  Patrones de consumo

e Tendencias del desempleo e Niveles de productividad de
los trabajadores

e Niveles de productividad de e  Valor del délar en los mercados mundiales

los trabajadores

e  Tendencias del mercado de calores e  Situacién econdmica de otros paises

e  Factores de importaciones / exportaciones e  Cambio en las demandas de las categorias de
bienes y servicios

e Diferencia de ingresos por zona y grupos de e  Fluctuaciones de precios

consumidores.

e  Exportacidon de mano de obray capital de USA |e  Politicas monetarias

e  Tasas impositivas o impuestos e  Politicas de la CEE

e  Politicas de la OPEP e  politicas de los paises
menos desarrollados PMD




B. FUERZAS SOCIALES, CULTURALES, DEMOGRAFICAS Y AMBIENTALES
Las organizaciones grandes y pequefias, lucrativas y no lucrativas, de todas las industrias se ven
abrumadas por las oportunidades y amenazas que surgen de los cambios en las variables sociales,

culturales, demograficas y ambientales.

Variables sociales, culturales, demograficas y ambientales clave

. Tasa de fecundidad

e Cantidad de grupos de interés especiales

. Cantidad de matrimonios

. Cantidad de divorcios

. Tasa de natalidad

. Tasa de mortalidad

e Tasas de inmigracién y emigracion

e  Programas de seguridad social

e Tasas de esperanza de vida

e Ingreso per cdpita

e  Ubicacién de negocios detallistas y de servicios

e  Actitudes ante los negocios

o Estilos de vida

e  Congestion de transito

o Entorno del centro de la ciudad

e Ingreso promedio disponible

e  Valor otorgado al tiempo libre

e  Confianza en el gobierno

e  Actitudes ante el trabajo

e  Habitos de compra

o Intereses éticos

e  Actitud ante el ahorro

o Roles de los sexos

e  Actitud ante la inversion

. Igualdad racial

e uso de métodos anticonceptivos

¢ nivel promedio de escolaridad

e regulacién del gobierno

e  actitud ante la jubilacion

e actitud ante el tiempo libre

e  actitud ante la calidad del producto

. actitud ante el servicio al cliente

. control de la contaminacién

e  actitud ante extranjeros

e  conservacion de energéticos

e  programas sociales

e cantidad de iglesias

e cantidad de miembros de las iglesias

e responsabilidad social

. actitud ante la autoridad

e  Actitud ante las carreras

e  Cambios de la poblacién por raza, edad, sexo, y
riqueza

minorias

e Cambiosde la poblacion por ciudad, e  Cambios regionales en gustos
estado, region, pais y preferencias
e Cantidad de mujeres y trabajadores de e Cantidad de egresados de educaciéon

media y superior

e  Reciclaje

¢  Manejo de deshechos

o Contaminacion del aire

e  Contaminacion del agua

e  Disminucion de la capa de ozono

e  Especies en peligro de extincion

C. FUERZAS POLITICAS, GUBERNAMENTALES Y JURIDICAS

Los factores politicos, gubernamentales y juridicos pueden ser la parte mas importante de la auditoria
externa para las companiias que dependen de contratos y subsidios del gobierno. La creciente
interdependencia global de economias, mercados, gobiernos y organizaciones hace imperativo que las
empresas consideren las posibles consecuencias que las variables politicas tendran para formular y




poner en practica estrategias competitivas. Los prondsticos politicos son mas criticos en las empresas

multinacionales

Tomado y adaptado del libro Conceptos de Administracidn Estratégica de Fred R David.

Variables politicas, gubernamentales y juridicas importantes

e  Regulacién y desregulacion gubernamentales

e  Cambios de leyes fiscales

e  Tarifas especiales

e  Comités de accidn politica

e  Tasas de participacién de votantes

e  Cantidad, ubicacidn y gravedad de protestas
contra el gobierno

e (Cantidad de patentes

e  Cambios en las leyes de propiedad intelectual

e Leyes para la proteccién del ambiente

e  Grado de presupuesto para defensa

e Leyes sobre laigualdad en el empleo

e  Grado de subsidios gubernamentales

e Legislacidn antimonopolio

o Relaciones Chino-USA

o Relaciones Ruso - USA

o Relaciones Europa - USA

o Relaciones Afro - USA

o Reglamentos importaciones/ exportaciones

e  Cambios en la politica fiscal y monetaria

e  Condiciones politicas de otros paises

e Leyes locales, estatales y federales

e Actividades de cabildeo

e  Monto del presupuesto gubernamental

e  Monto de los presupuestos gubernamentales

e  Mercados laborales, monetarios y petroleros
mundiales

e Ubicacién y gravedad de actividades terroristas

e  Elecciones nacionales, estatales y locales

D. FUERZAS TECNOLOGICAS

Las fuerzas tecnoldgicas representan importantes oportunidades y amenazas que se deben tener en
cuenta al formular estrategias. Los avances tecnoldgicos pueden afectar enormemente los productos,
servicios, mercados, proveedores, distribuidores, competidores, clientes, procesos de produccion,
practicas de comercializacion y posicion competitiva de las organizaciones.

El intercambio electronico de datos: Tecnologia de informacidén que permite a las compaiiias reduzcan
los niveles de inventarios, mejoren el servicio al cliente, reduzcan los gastos de némina, enviando
documentos formateados, como facturas de la computadora de una compaiiia a otra.

E. FUERZAS DE LA COMPETENCIA

Una parte importante de la auditoria externa consiste en identificar a las empresas rivales y determina
sus fuerzas, debilidades, capacidades, oportunidades, amenazas, objetivos y estrategias.




EL ANALISIS DE LA COMPETENCIA: EL MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER:

Este modelo es utilizado por muchas empresas, como instrumento para elaborar estrategias.

El modelo de las cinco fuerzas de competencia

Desarrollo potencial de productos sustitutos

Poder de negociacion Rivalidad entre empresas Poder de negociacion
de los proveedores competidoras de los consumidores

I Enrrada potencial de nuevos competidores

2.1 EL ANALISIS DE LA INDUSTRIA: LA MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES EXTERNOS —EFE

Esta matriz permite a los estrategas resumir y evaluar informacién econdmica, social, cultural,
demografica, ambiental, politica, gubernamental, juridica, tecnolégica y competitiva.

Una Matriz de evaluacion del factor externo (E FE) permite a los estrategas resumir y evaluar la infor-
macidn econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnolégica y
competitiva.

La matriz EFE se desarrolla en cinco pasos:

1. Elabore una lista de los factores externos que se identificaron en el proceso de auditoria externa.
Incluya un total de diez a 20 factores, tanto oportunidades como amenazas, que afecten a la empresay
a su sector. Haga primero una lista de las oportunidades y después de las amenazas.

2. Asigne a cada factor un valor que varie de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy importante). El valor indica
la importancia relativa de dicho factor para tener éxito en el sector de la empresa. Las oportunidades
reciben valores mas altos que las amenazas, pero éstas pueden recibir también valores altos si son
demasiado adversas o severas. La suma de todos los valores asignados a los factores debe ser igual a
1.0.

3. Asigne una clasificacion de uno a cuatro a cada factor externo clave para indicar con cuanta eficacia
responden las estrategias actuales de la empresa a dicho factor, donde cuatro corresponde a la
respuesta es excelente, tres a la respuesta estd por arriba del promedio, dos a la respuesta es de nivel
promedio y uno a la respuesta es deficiente. Las clasificaciones se basan en la eficacia de las estrategias



de la empresa; por lo tanto, las clasificaciones se basan en la empresa, mientras que los valores del paso
2 se basan en el sector. Es importante observar que tanto las amenazas como las oportunidades pueden
clasificarse como uno, dos, tres o cuatro.

4. Multiplique el valor de cada factor por su clasificacion para determinar un valor ponderado.

5. Sume los valores ponderados de cada variable para determinar el valor ponderado total de la
empresa.

Sin importar el nimero de oportunidades y amenazas clave incluidas en una matriz EFE, el valor
ponderado mas alto posible para una empresa es de 4.0 y el mas bajo posible es de 1.0. El valor
ponderado total promedio es de 2.5. Un puntaje de valor ponderado total de 4.0 indica que una
empresa responde de manera sorprendente a las oportunidades y amenazas presentes en su sector; en
otras palabras, las estrategias de la empresa aprovechan en forma eficaz las oportunidades existentes y
reducen al minimo los efectos adversos potenciales de las amenazas externas. Un puntaje total de 1.0
significa que las estrategias de la empresa no aprovechan las oportunidades ni evitan las amenazas
externas.

La siguiente muestra un ejemplo de una matriz EFE para UST, Inc., empresa productora de tabaco sin
humo, Skoal and Copenhagen. Observe que la administracidn Clinton fue considerada como el factor
mas importante que afecta esta industria, segun indica el valor de 0.20. UST no seguia estrategias que
aprovecharan con eficacia esta oportunidad, segun indica la clasificacidn de 1.0. El puntaje de valor total
de 2.10 indica que UST se encuentra por debajo del promedio en sus esfuerzos por aplicar estrategias
qgue aprovechen las oportunidades externas y eviten las amenazas. Es importante observar que una
comprension minuciosa de los factores usados en la matriz EFE es mas importante que las clasificaciones
y los valores reales asignados.

Entender a fondo los factores que se usan en la matriz EFE es, de hecho, mas importante que asignarles
los pesos vy las calificaciones.



TABLA 3-9 Un ejemplo de la matriz de evaluacion del factor externo
para UST, Inc.

VALOR

FACTORES EXTERNOS CLAVE VALOR CLASIFICACION PONDERADO

O portunidades

1. Los mercados globales estdn pricticamente sin IS 1 15
explotar por los mercados del tabaco sin humo

2. Incremento de la demanda causada por la 05 3 135
prohibicidn de fumar en piblico

3. Crecimiento astronémico de la publicidad .03 1 03
por Internet

4. Pinkerton es lider en el mercado de tabaco A5 4 .60
de precios bajos

5. Mis presiones sociales para dejar de fumar, 1o 3 30
dirigiendo a los usuarios & cambiar
a productos alternativos

Amenazas

1. Legislacién en contra de la industria del cabaco 10 2 .20

2. Limites de produccitn en el tabaco 05 3 15
aumenta la competencia por la produccién

3. El mercado del rabaco sin humo se concentra {05 2 10
en la region del sureste de Estados Unidos

4. La mala publicidad en los medios de .10 2 20
comunicacién patrocinada por la FDA

5. Administracion Clinton .20 1 20

TOTAL 1.00 210

2.2 MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO (MPC)

Identifica a los principales competidores de la empresa, asi como sus fuerzas y debilidades particulares,
en relaciéon con una muestra de la posicidn estratégica de la empresa. Los pesos y totales ponderados de
una MPC o una EFE tienen el mismo significado. Sin embargo, los factores de una MPC incluyen
cuestiones internas y externas; las calificaciones se refieren a las fuerzas y a las debilidades.

AVON L'OREAL PROCTER & GAMBLE

FACTORES IMPORTANTES PARAELEXITO ~ VALOR  CLASIFICACION PUNTAJE  CLASIFICACION PUNTAJE  CLASIFICACION PUNTAJE

Publicidad 0.20 1 0.20 4 0.80 3 0.60
Calidad de los productos 0.10 4 0.40 4 0.40 3 0.30
Competitividad de precios 0.10 3 0.30 3 0.30 4 0.40
Direccion 0.10 4 0.40 3 0.30 3 0.30
Posicidn financiera 0.15 4 0.60 3 0.45 3 0.45
Lealtad de los clientes 0.10 4 0.40 4 0.40 2 0.20
Expansion global 0.20 4 0.80 2 0.40 2 0.40
Participacion en el mercado 0.05 1 0.05 4 0.20 3 0.15
TOTAL 1.00 3.15 3.25 2.80

Nota: 1) Los valores de las clasificaciones son los siguientes: 1 = debilidad principal, 2 = debilidad menor, 3 =
fortaleza menor, 4 = fortaleza principal. 2) Segun indica el puntaje de valor total de 2.8, el competidor tres es mas
débil. 3) Para simplificar, sélo se incluyen ocho factores importantes para el éxito; éstos son muy pocos en realidad.



Diferencias:

MATRIZ EFE
Los factores criticos para el éxito se agrupan en oportunidades y amenazas. Los factores criticos o
determinantes. Para el éxito son menos amplios.

MATRIZ MPC

Los factores criticos o determinantes para el éxito de una MPC son mds amplios. No incluyen datos
especificos o concretos, e incluso se pueden concentrar en cuestiones internas. Los factores criticos para
el éxito tampoco se agrupan en oportunidades y amenazas.

3. LA EVALUACION INTERNA.

El proceso de realizar una auditoria interna es muy semejante al proceso de llevar a cabo una auditoria
externa. Los gerentes y empleados que representan todas las areas de la organizacion necesitan
participar en la determinacién de las fortalezas y las debilidades de la empresa. La auditoria interna
requiere la recoleccién y la asimilacién de informacion sobre las operaciones de direccion,
mercadotecnia, finanzas y contabilidad, produccidn y operaciones, investigacion y desarrollo (lyD) y
sistemas de informacién de la gerencia de la empresa.

Para llevar a cabo una auditoria interna se requiere recoleccidn, asimilacién y evaluacion de la
informacidn sobre las operaciones de la empresa. Los factores importantes para el éxito, que consisten
tanto en las fortalezas como en las debilidades, se identifican y clasifican de la misma forma que en la
auditoria externa.

La elaboracién de una lista de las 10 a 15 fortalezas y debilidades mds importantes de la empresa
implica mucho analisis y negociacién. Exige una buena interrelacién entre las diferentes areas de la
empresa y buena comunicacién debido a los diferentes puntos de vista e intereses de los gerentes de
cada dreay al impacto que una lista de este tipo producird de manera inevitable al utilizarse en la
formulacién, implantacion y evaluacién de las estrategias.

Las siguientes son listados de verificacion de algunos aspectos de cada area para realizar una auditoria
interna:

ADMINISTRACION

. Usa la empresa conceptos de la administracion estratégica?

. Son los objetivos y las metas de la compafiia mensurables y debidamente comunicados?
. Planifican con eficacia los gerentes de todos los niveles de la jerarquia?

. Delegan los gerentes correctamente su autoridad?

. Es la estructura de la organizacién apropiada?

. Son claras las descripciones del puesto y las especificaciones del trabajo?

. Es alto el animo de los empleados?

. Es baja la rotacion de empleados y el ausentismo?
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9. Son efectivos los mecanismos de control y recompensa de la organizacién?

MARKETING

. Estan los mercados eficazmente segmentados?

. Esta en buen posicionamiento la organizacion frente a sus competidores?

. Ha ido aumentando la parte del mercado que corresponde a la empresa?

. Son confiables los canales presentes de distribucidn y tienen costos efectivos?
. Cuenta la empresa con una organizacién eficaz para las ventas?

. Realiza la empresa investigaciones de mercado?

. Son buenos la calidad del producto y el servicio a clientes?

. Tienen los productos y los servicios precios justos?

. Cuenta la empresa con una estrategia eficaz para promociones y publicidad?
10. Son efectivas la planificacidn y la presupuestacién de marketing?

11. Tienen los gerentes de marketing de la empresa la experiencia y la capacitacidon adecuadas?
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FINANZAS

1. En qué puntos indican los analisis de las razones financieras que la empresa es fuerte o débil en
términos financieros?

2. Puede la empresa reunir el capital que necesita a corto plazo?

3. Puede la empresa, por medio de pasivo/capital contable, el capital que necesita a largo plazo?
4. Cuenta la empresa con capital de trabajo suficientes?

5. Son eficaces los procedimientos para presupuestar el capital?

6. Son razonables las politicas para pagar dividendos

7. Tiene La Empresa buenas relaciones con sus inversionistas y accionistas?

8. Tienen experiencia los gerentes financieros de la empresa y estan bien preparados?

PRODUCCION

1. Son confiables y razonables los proveedores de materias primas, piezas y subensamblajes?
2. Estdn en buenas condiciones las instalaciones, el equipo, la maquinaria y las oficinas?

3. Son eficaces los procedimientos y las politicas para el control de inventarios?

4. Son eficaces los procedimientos y las politicas para el control de calidad?

5. Estan estratégicamente ubicadas las instalaciones, los recursos y los mercados?

6. Cuenta la empresa con competencias tecnoldgicas?

INVESTIGACION Y DESARROLLO

. Cuenta la empresa con instalaciones para | y D? Son adecuadas?

. Si se usan empresas externas de | y D, Tienen éstas costos efectivos?

. Esta bien preparado el personal de | y D de la organizacién?

. Estan bien asignados los recursos para |y D?

. Son adecuados los sistemas de cémputo y de administracion de informacion?
. Es eficaz la comunicacién entre | y D y otras unidades de la organizacion?

. Son tecnolégicamente competitivos los productos presentes?
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SISTEMAS DE INFORMACION COMPUTARIZADOS

1. Usan todos los gerentes de la empresa el sistema de informacidn para tomar decisiones?
2. Existe en la empresa el puesto de gerente de informacion?

3. Se actualizan con regularidad los datos del sistema de informacién?



4. Contribuyen todos los gerentes de las areas funcionales de la empresa con aportaciones para el
sistema de informacion?

5. Existen claves eficaces para entrar en el sistema de informacién de la empresa?

6. Conocen los estrategas de la empresa los sistemas de informacion de empresas rivales?

7. Es facil usar el sistema de informacion?

8. Entienden todos los usuarios del sistema de informacidn las ventajas competitivas que la informacién
puede ofrecer a las empresas?

9. Se ofrecen talleres de capacitacidon de computo a los usuarios del sistema de informacién?

10. Se mejora constantemente el contenido y la facilidad de uso del sistema de informacion de la
empresa?

La respuesta negativa a una pregunta cualquiera, podria indicar una debilidad potencial, aunque el
significado y las implicaciones estratégicas de las respuestas negativas, evidentemente, variaran segun la
organizacion, la industria y la gravedad de la debilidad.

3.1. LA MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR INTERNO (EFI)

Este instrumento para formular estrategias resume y evalua las fuerzas y debilidades dentro de las areas
funcionales de un negocio.

1. Enumere los factores internos clave identificados en el proceso de auditoria interna. Utilice un total
de diez a 20 factores internos, incluyendo tanto fortalezas como debilidades. Elabore primero una lista
de las fortalezas y después de las debilidades. Sea lo mas especifico posible, usando porcentajes, indices
y cifras comparativas.

2. Asigne un valor que vaya de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy importante) a cada factor. El valor
asignado a determinado factor indica la importancia relativa del factor para que sea exitoso en la
industria de la empresa. Sin importar si un factor clave es una fortaleza o una debilidad interna, los
factores considerados como aquéllos que producen los mayores efectos en el rendimiento de la
empresa deben recibir los valores mas altos. La sumatoria de todos los valores debe ser igual a 1.0.

3. Asigne una clasificacion de uno a cuatro a cada factor para indicar si dicho factor representa una
debilidad mayor (clasificacidon de uno), una debilidad menor (clasificaciéon de dos), una fortaleza menor
(clasificacién de tres) o una fortaleza mayor (clasificacidn de cuatro). Observe que las fortalezas deben
recibir una clasificacién de cuatro o tres y las debilidades deben recibir una clasificacidon de uno o dos.
De este modo, las clasificaciones se basan en la empresa, mientras que los valores del paso dos se basan
en la industria.

4. Multipligue el valor de cada factor por su clasificacion para determinar un valor ponderado para cada
variable.

5. Sume los valores ponderados de cada variable para determinar el valor ponderado total de la
empresa.

Sin importar cuantos factores estén incluidos en una matriz EFI, el puntaje de valor total variade 1.0 a
4.0, siendo el promedio de 2.5. Los puntajes de valor muy por debajo de 2.5 caracterizan a las empresas
gue son débiles internamente, mientras que los puntajes muy por arriba de 2.5 indican una posicion
interna solida.



TABLA 4-7 Una muestra de la matriz de evaluacion del factor interno para Mandalay Bay

FACTORES INTERNOS CLAVE VALOR CLASIFICACION VALOR PONDERADO
Fortalezas internas
1. El casino mds importante de Estados Unidos 05 4 .20
2. Tasa de ocupacitn de habitaciones mayor de 955 en Las Vegas 10 4 40
3. Incremento de los flujos de capital libre .05 3 15
4. Propietaria de una milla en la franja de Las Vegas A3 4 G0
5. S6lido equipo de gerentes 05 3 .13
6. Restaurantes en la mayoria de las instalaciones 035 3 13
7. Provee cortesias minimas 05 3 15
8. Planeacién a largo plazo .05 4 .20
9. Repuracin como empresa con orientacion a las familias 05 3 A5
10. Indicadores financieros 03 3 15
Debilidades internas
1. La mayoria de las propiedades estdn ubicadas en Las Vegas 035 I .05
2. Poca diversificacidn 05 2 .10
3. Repuracién familiar, no hay orientacién a los apostadores fuerres .03 2 .10
4. Propiedades Laughlin 10 I .10
5. Pérdids reciente de alianzas estratégicas .lo 1 L0
TOTAL 1.00 2.73

4. ANALISIS DE LA INFORMACION Y LAS DIFERENTES VARIABLES COMPETITIVAS PARA LA
FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

El analisis y la seleccidn de estrategias, pretende determinar los cursos alternativos de accién que
permitiran a la empresa alcanzar de la mejor manera su misidén y sus objetivos. Las estrategias, los
objetivos y la misidn de la empresa, sumados a la informacidon de las auditorias interna y externa,

sientan las bases para generar y evaluar las estrategias alternativas viables.

LOS OBJETIVOS A LARGO PLAZO

Representan los resultados que se esperan del seguimiento de ciertas estrategias. Las estrategias son las
acciones que se emprenderdn para alcanzar los objetivos a largo plazo. El marco de tiempo de los
objetivos y las estrategias debe ser congruente, normalmente entre 2 a 5 anos. En la practica, las
organizaciones suelen establecer los objetivos y las estrategias al mismo tiempo.

La naturaleza de los objetivos a largo plazo. Los objetivos de las diferentes unidades de la organizacién
deben ser:

. Cuantitativos

. Mensurables

. Realistas

. Comprensibles
. Desafiantes

. Jerarquizados
. Alcanzables

. Congruentes
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Cada objetivo debe ir ligado a un limite de tiempo.
Por lo general los objetivos se establecen en términos como:

. Crecimiento de los activos,

. Crecimiento de las ventas,

. Rentabilidad,

. Participacién en el mercado,

. Grado y naturaleza de la diversificacion

. Grado y naturaleza de la integracion vertical
. Utilidad por accién

. Responsabilidad Social.
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Una organizacidn necesita objetivos a largo plazo a nivel de empresas, de divisiones y de funciones.
Los objetivos enunciados y comunicados con claridad, son vitales para el éxito por muchas razones:

1. Los objetivos ayudan a las partes interesadas a entender su papel dentro del futuro de la
organizacion.

2. Sientan las bases para una toma de decisiones consistente por parte de gerentes con valores y
actitudes dispares.

3. La organizacién que logra un consenso sobre los objetivos durante las actividades para formular la
estrategia, podrd reducir al minimo los conflictos que se pudieran presentar mas adelante durante su
implantacion.

4. Los objetivos establecen las prioridades de la organizacion y estimulan el esfuerzo y la realizacion.
5. Funcionan como normas para evaluar a personas, grupos, departamentos, divisiones y organizaciones
enteras.

6. Los objetivos son una base para disefiar puestos y organizar las actividades que se realizaran en la
empresa.

7. Marcan el curso del ejercicio de la autoridad y dan lugar a la sinergia en la organizacion.

TIPOS DE ESTRATEGIAS

El modelo siguiente define y da ejemplos de alternativas de estrategias que una empresa podria seguir.
Cada alternativa estratégica tiene innumerables variaciones; por ejemplo, la penetracién en el mercado
incluye el aumento de vendedores, el incremento de los gastos de publicidad, el uso de cupones de
descuentoy la

puesta en marcha de acciones similares para incrementar la participacién en el mercado en un drea
geografica especifica.

Muchas empresas, si no es que la mayoria, buscan una combinacién de dos o mds estrategias en forma
simultanea, pero una estrategia combinada es muy riesgosa si se lleva demasiado lejos. Ninguna
empresa puede darse el lujo de aplicar todas las estrategias que podrian beneficiar a la empresa; por
tanto, es necesario tomar decisiones dificiles y establecer prioridades. Las empresas, al igual que los
individuos, poseen recursos limitados; por este motivo, tanto las empresas como los individuos deben
elegir entre alternativas de estrategias evitando el endeudamiento excesivo.



Definicion y ejemplos de alternativas de estrategias

ESTRATEGIA

DEFINICION

EJEMPLO

Integracién hacia delante

Integracion hacia atrds

Integracién horizontal

Penetracidn en el mercado

Desarrollo del mercado

Desarrollo de productos

Diversificacion concéntrica

Diversificacion horizontal

Recorte de gastos

Enajenacién

Liquidacidn

Obtencién de la propiedad o aumento del
control sobre distribuidores o vendedores
A minoristas

Biisqueda de la propiedad o del aumento
del control sobre los proveedores de
una empresa

Bisqueda de la propiedad o del aumento
del control sobre los competidores

Bisqueda del aumento de la participacién
en el mercado de los productos o servicios
actuales a través de importantes esfuerzos
de mercadotecnia

Introduccion de los productos o servicios
actuales en nuevas dreas geogrificas

Biisqueda del incremento de las ventas por
medio del mejoramiento de los productos
o servicios actuales, o del desarrollo
de nuevos productos

Adicién de productos o servicios nuevos,
pero relacionados

Adicién de productos o servicios nuevos pero
no relacionados para los clientes actuales

Reagrupacién por medio de la reduccién

de costos y activos para revertir la
disminucién de las ventas y urilidades

Venta de una divisién o parte de una empresa

Venta de los activos de una empresa,
en partes, por su valor tangible

Gateway Computer Company, abre
su propia cadena de tiendas de cémputo
de venta a minoristas.

Empresas financieras como J.P. Morgan
subrogan sus operaciones de tecnologia
a empresas como EDS e IBM.

Reader’s Digest Association adquiere
Reinman Publications LLC.

American Express lanzé una campafia
publicitaria de 100 millones de délares
en el 2002 para impulsar su tarjeta lider
por arriba de Citigroup en la industria
de las rarjetas de crédiro.

South African Breweries PLC intenta
adquirir Miller Brewing Company en
cinco mil millones de délares.

Miller Brewing desarrollé la nueva
bebida de malta “con sabor a vodka”

y citricos Skyy Blue.

Hilton Hotels vende ahora tiempos
compartidos para ocupar habitaciones.

El Hilton de la ciudad de Nueva York
vende las habitaciones de los dos pisos
mds alros.

El equipo de béisbol de los Yankees de
Nueva York fusiona sus operaciones de
negocios con el equipo de basquetbol
de los Nets de New Jersey.

En el 2002, Net2Phone elimind 110
trabajos, esto es, 28% de su fuerza laboral,
como parte de su plan de reestructuracién.

Tyco International vende su divisién de
pldsticos que representa contablemente
alrededor del 4% de las ventas totales
de empresa.

Service Merchandise liquidé en el 2002
y cerr6 la totalidad de sus 216 tiendas
en 32 estados. La empresa opera desde
hace tres afios en bancarrota.

El proceso para generar y elegir estrategias.

Identificar y evaluar las estrategias alternativas debe implicar a muchos de los gerentes y empleados que
previamente armaron el enunciado de la misidn de la organizacion, realizaron la auditoria externa 'y
ejecutaron la auditoria interna. Debe incluir a todos los representantes de la empresa, de divisiones,
departamentos, etc. Las estrategias alternativas propuestas por los participantes se deben analizar y
discutir en una junta o juntas y deben llevarse por escrito.

En el cuadro siguiente se pueden observar las matrices anteriromente citadas como parte de la etapa de
busqueda de la informacién asi como nuevas matrices para la etapa de ajuste y decisidn cuya finalidad
es la identificacion de los aspectos claves dentro de una empresa, su situacion y la posicifion competitiva
en el mercado para la generacién de estrategias que permitan alcanzar los resultados esperados para la

empresa.



FIGURA 6-2

Esquema analitico para la formulacidn de la estrategia

ETAPA 1: LA ETAPA DE APORTACION DE INFORMACION

Matriz de evaluacion Matriz del perfil Matriz de evaluacion
del factor externo COmpEtitive del factor interno
(EFE) {MPC) (EFT}

ETAPA 2: LA ETAFA DE AJUSTE

Matriz de las amennzas, Matriz de la posicidn Marriz del Boston Matriz interna Matriz de ln
oportunidades, debilidades estratégica y evaluacitn Consulting Group y externa (1E) estrategia principal
y fortalezas (FODA) de la'accién (PEEA) (BCG)

ETAPA 3: LA ETAPA DE DECISION

Matriz de la planeacitn estratégica cuantitativa (MPEC)

4.1 LA MATRIZ DE LAS AMENAZAS-OPORTUNIDADES-DEBILIDADES-FUERZAS (FODA)

La macrix FODA

FORTALEZAS: F DEBILIDADES: D
1. 1.
2. 2.
Dejar siempre en blanco ;( Lista de fortalezas ;i Lista de debilidades
6. 6.
Te 7.
8. 8.
9. 9.
10. 10.
OPORTUNIDADES: O ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
1. 1. 1.
2. 2. 2.
5 3. 5
4. Lista de onortunidades 4. Utilizar las fortalezas para 4. Superar las
g = 5. aprovechar las oportunidades S debilidades al aprovechar
6. 6. 6. las oportunidades
7. 7. 7-
8. 8. 8.
9. 9. 9.
10. 10. 10.
AMENAZAS: A ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
1. 1. 1.
2. 2. 2.
& 5 &
4. Lista de amenazas 4. Utilizar las fortalezas 4. Reducir al minimo
5. 5. para evitar las amenazas 5. las debilidades
6. 6. 6. y evitar las amenazas
T 7. s
8. 8. 8.
9. 9. 9.
10. 10. 10.




Ejemplo Matriz DOFA

Matriz FODA para Carnival Cruise Lines en el 2002

e

B

=

OPORTUNIDADES: O
Los vigjes aéreos han disminuido
{11 de septiembre)
El mercado asidtico no es atendido

Adquisicitn probable de Princess
Cruise Lines

Nuevos sistemas de prongstico del
tiempo estin disponibles
Incremento de la demanda de
paquetes de vacaciones tode pagado

El ingreso disponible de las familias
ha aumentado

Las tasas de matrimonios aumentaron; |
mas lunas de miel

AMENAZAS: A
Disminucién de los viajes desde
el 11 de septiembre
Terrorismo
Comperencia dentro de la industria

Competencia con otros tipos
de vacaciones

Recesion econdmica
Posibilidad de desasrres narurales

Incremento de los precios del

combustible

Cambio de las regulaciones
gubernamentales

FORTALEZAS: F
Posee 34% de la participacion en el
mercado

Cuenta con la flota de barcos mas
grande

Tiene seis lineas de crucero distintas

Innovadora en la industria de viajes
en crucero

Posee la mayor variedad de barcos
Construye el crucero mis grande

Cuenta con un alto reconocimiento
de marca

Oficinas generales ubicadas en Miami

Acceso a la empresa a través de
Internet con reservaciones en linea

ESTRATEGIAS FO

Aumentar la capacidad de los barcos
para obtener viajeros de la industria
de las lineas aéreas (F6, O1, O3)
Mostrar el clima de los lugares

de descanso en vacaciones en su

sitio Web (F9, O4)

Ofrecer cruceros trasacldnticos

(F6, O4)
Adquirir P & O Princess (F1, 03)

ESTRATEGIAS FA
Anunciar la variedad de barcos, el

reconocimiento de marca y las
politicas de seguridad de Carnival
(B3, F7, Al, A2, A5)

Anunciar vacaciones alternativas
fuera de la temporada de huracanes
(E3, A5, A7)

Ofrecer descuentos en el sitio

Web de Carnival (F9, AG)

DEBILIDADES: D

Pérdidas importantes en operaciones

afiliadas

Incremento de la deuda por la
construccion de barcos nuevos

Mo ofrece servicio al mercado asidrico

ESTRATEGIAS DO

Comenzar a dar servicio a Japon

- y las islas del Pacifico

(D3, 02, 03, 04)

Utilizar el prondstico del tiempo
para advertir a los clientes de
tormentas potenciales durante sus

vacacienes (D1, O4)

ESTRATEGIAS DA

Disminuir los precios de los cruceros
durante la temporada de huracanes
(D1, AG)

Investigar la posibilidad de ingresar

a otros mercados extranjeros (D2, D3,

AR, A9)



4.2. LA MATRIZ DE LA POSICION ESTRATEGICA Y EVALUACION DE LA ACCION (PEEA)

La figura 6-5 ilustra la matriz de la posicidn estratégica y evaluacion de la accidn (PEEA), otra
herramienta de ajuste importante de la etapa 2. Su esquema de cuatro cuadrantes indica si una
estrategia intensiva, conservadora, defensiva o competitiva es la mas adecuada para una empresa
especifica. Los ejes de la matriz PEEA representan dos dimensiones internas (fortaleza financiera [FF] y
ventaja competitiva [VC]) y dos dimensiones externas (estabilidad ambiental [EA] y fortaleza industrial
[FI]). Estos cuatro factores son los principales determinantes de la posicion estratégica general de una
empresa.

FIGURA 6-5
La matrix PEEA
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Ejemplos de factores que integran los ejes de la marriz

PEEA

POSICION ESTRATEGICA INTERNA

POSICION ESTRATEGICA EXTERNA

Fortaleza financiera (FF)

Estabilidad ambiental (EA)

Rendimiento sobre la inversién
Apalancamiento

Liquidez

Capital de trabajo

Flujo de capital
Facilidad para salir del mercado

Riesgo involucrado en el negocio

Ventaja competitiva (VC)

Cambios tecnolégicos

Tasa de inflacién

Variacién de la demanda

Rango de precios de los productos de la
competencia

Barreras de ingreso al mercado

Presién competitiva

Elasticidad de precios de la demanda

Fortaleza rndnstrial (FI)

Participacion en el mercado

Calidad del producto

Ciclo de vida del producto

Lealtad de los clientes

Utilizacion de la capacidad de la competencia
Conocimiento tecnolégico

Control sobre proveedores y distribuidores

Potencial de crecimiento

Potencial de urilidades

Estabilidad financiera

Conocimiento recnolégico

Utilizacion de recursos

Intensidad del capiral

Facilidad de ingreso al mercado
Productividad, urilizacién de la capacidad

4.3. LA MATRIZ DEL BOSTON CONSULTING GROUP (BCG)

La Matriz BCG, es un método grafico de analisis de cartera de negocios desarrollado por The Boston
Consulting Group. Su finalidad es ayudar a priorizar recursos entre distintas dreas de negocios o
Unidades Estratégicas de Analisis (UEA), es decir, en qué negocios o productos se debe invertir,
desinvertir o incluso abandonar. Se trata de una sencilla matriz con cuatro cuadrantes, cada uno de los
cuales propone una estrategia diferente para una unidad de negocio.

La matrix BCG

POSICION DE LA PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO
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Frente: Adaptado de Boston Consulting Group, Perjpecttves on Experionce (Boston: The Boston Consulting Grooup, 14741



El eje vertical de la matriz define el crecimiento en el mercado, y el horizontal la participacion de
mercado. Asi las unidades de negocio se situaran en uno de los cuatro cuadrantes en funcion de su valor
estratégico. Tales cuadrantes son:

a) ESTRELLA. Gran crecimiento y Gran participacién de mercado. Se recomienda potenciar al maximo
dicha area de negocio hasta que el mercado se vuelva maduro, y la UEA se convierta en vaca lechera.

b) INCOGNITA. Gran crecimiento y Poca participaciéon de mercado. Hay que reevaluar la estrategia en
dicha area, que eventualmente se puede convertir en una estrella o en un perro.

c) VACA. Bajo crecimiento y alta participacion de mercado. Se trata de un drea de negocio que servira
para generar efectivo necesario para crear nuevas estrellas.

d) PERRO. no hay crecimiento y la participacién de mercado es baja. Areas de negocio con baja
rentabilidad o incluso negativa. Se recomienda deshacerse de ella cuando sea posible. Generalmente
son negocios / productos en su Ultima etapa de vida. Raras veces conviene mantenerlos en el portafolio
de la empresa

4.4 LA MATRIZ INTERNA Y EXTERNA (IE)

La matriz Interna y Externa (IE) ubica las diversas divisiones de una empresa en un esquema de nueve
cuadrantes. La matriz IE es similar a la matriz BCG, ya que ambas herramientas registran las divisiones de
una empresa en un diagrama esquematico; éste es el motivo por el que ambas se conocen como
matrices de cartera.

La matriz IE se basa en dos dimensiones clave: los puntajes de valor totales de la matriz EFl sobre el eje x
y los puntajes de valor totales de la matriz EFE en el eje y. Recordemos que cada divisién de una
empresa debe construir una matriz EFl y una matriz EFE. Los puntajes de valor totales correspondientes
a cada divisién permiten la elaboracidn de la matriz IE a nivel corporativo. Un puntaje de valor total de la
matriz EFl de 1.0 a 1.99, registrado sobre el eje x de la matriz IE, representa una posicién interna débil;
un puntaje de 2.0 a 2.99 se considera un valor promedio y un puntaje de 3.0 a 4.0 indica una posicion
interna sélida. De modo similar, un puntaje de valor total de la matriz EFE de 1.0 a 1.99, registrado sobre
el eje y, se considera bajo; un puntaje de 2.0 a 2.99 representa un valor medio y un puntaje de 3.0a 4.0
es un valor alto.



La Matriz Interna v Externa (IE)
PUNTAJES DE VALOR TOTALES DE LA MATRIZ EFI

Silicla Promedio Débil
3.0a40 2.0a2.99 1.0a1.99
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La matriz IE se divide en tres regiones principales que poseen implicaciones estratégicas diferentes. En
primer lugar, la recomendacidn para las divisiones que se encuentran en los cuadrantes |, [l o IV es
crecer y construir. Las estrategias intensivas (penetracién en el mercado, desarrollo de mercados y
desarrollo de productos) o las estrategias de integracion (integracidén hacia atras, integracién hacia
delante e integracion horizontal) son las mds adecuadas para estas divisiones. En segundo lugar, las
divisiones que se ubican en los cuadrantes lll, V o VIl se dirigen mejor por medio de estrategias de
conservar y mantener; la penetracion en el mercado y el desarrollo de productos son dos estrategias
que se emplean con frecuencia en estos tipos de divisiones. En tercer lugar, una recomendacién comun
para las divisiones que se localizan en los cuadrantes VI, VIl o IX es cosechar o enajenar. Las empresas
exitosas logran una cartera de negocios cuya posicidn se ubica en el cuadrante | de la matriz IE o cerca
de él.

4.5. MATRIZ DE LA ESTRATEGIA PRINCIPAL

Ademas de la matriz FODA, la matriz PEEA, la matriz BCG y la matriz IE, la matriz de la estrategia
principal se ha convertido en una herramienta popular para formular alternativas de estrategias. Todas
las empresas se posicionan en uno de los cuatro cuadrantes de estrategia de la matriz de la estrategia
principal; las divisiones se posicionan de igual manera. La matriz de la estrategia principal se basa en dos
dimensiones de evaluacion: la posicion competitiva y el crecimiento del mercado.




La matriz de la estrategia principal

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cradrante 11 Cuacrante |

1. Desarrollo de mercados 1. Desarrollo de mercados
2. Penetracion en el mercado 2. Penetracion en el mercado
3. Desarrollo de productos 3. Desarrollo de productos
4. Integracién horizontal 4. Integracién hacia delante
5. Enajenacitn 5. Integracitn hacia atrds
6. Liquidacidn 6. Integracién horizontal
7. Diversificacién concéntrica
POSICION POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEEIL SOLIDA
Catctadrante HI Cuadrante IV
1. Recorte de gastos 1. Diversificacion concéntrica
2. Diversificacion concéntrica 2. Diversificacion horizontal
3. Diversificacién horizontal 3. Diversificacién de conglomerados
4. Diversificacion de conglomerados 4. Alianzas estratégicas
5. Enajenacidn
6. Liguidacién
CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO
Fuente: Adaptado de Roland Christensen, Norman Berg, and Malcolm Salter, Poley Formulation and Adwinistration (Homewood, IL): Richard [D. Irwin, 1976)
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5. DEFINIR LAS ESTRATEGIAS ESPECIFICAS

Es la etapa de decision de las estrategias. El analisis y la intuicidon proporcionan una base para tomar
decisiones respecto a la formulacién de la estrategia. Las técnicas de ajuste analizadas anteriormente
presentan alternativas de estrategias posibles. L

Se califican las estrategias en una escala del uno al cuatro, de tal manera que obtuvieran una lista
ordenada de las mejores estrategias.

5.1 MATRIZ DE LA PLANEACION ESTRATEGICA CUANTITATIVA (MPEC)

Ademas de calificar las estrategias para obtener una lista ordenada, existe en la literatura otra técnica
analitica disefiada para determinar el grado relativo de atraccidon de acciones alternativas posibles. Esta
técnica es la matriz de la planeacion estratégica cuantitativa (MPEC), que comprende

la etapa 3 del esquema analitico de la formulacion de la estrategia. Esta técnica indica en forma objetiva
cuales alternativas de estrategias son las mejores.

La MPEC utiliza el aporte de datos de los analisis de la etapa 1y los resultados del ajuste de los analisis
de la etapa 2 para elegir con objetividad entre alternativas de estrategias. Esto significa que la matriz
EFE, la matriz EFl y la matriz del perfil competitivo que integran la etapa 1, junto con la matriz FODA, la
matriz PEEA, la matriz BCG, la matriz IE y la matriz de la estrategia principal que corresponden a la etapa
2, proporcionan la informacién necesaria para elaborar la MPEC (etapa 3).



El formato basico de la MPEC se ilustra a continuacion. Observe que los factores externos e internos
clave (de la etapa 1) integran la columna izquierda de una MPEC y las alternativas de estrategias posibles
(de la etapa 2) forman la linea superior. De modo especifico, la columna izquierda de una MPEC consiste
en informacion obtenida en forma directa de la matriz EFE y la matriz EFI. En una columna adyacente a
los factores de éxito criticos, se registran los valores respectivos que recibié cada factor en la matriz EFE
y en la matriz EFI.

Las alternativas de estrategias derivadas de la matriz FODA, la matriz PEEA, la matriz BCG, la matriz IE y
la matriz de la estrategia principal integran la linea superior de una MPEC.

La matriz de la planeacién estratégica cuantitativa (MPEC)

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

Factores clave Valor Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia 3

Factores externos clave

Economia

Politicos, legales y gubernamentales
Sociales, culturales, demogrificos, ambientales
Tecnoldgicos

Compertitivos

Factores internos clave

Gerencia

Mercadotecnia

Finanzas y contabilidad

Produccién y operaciones
Investigacion y desarrollo

Sistemas de informacién de la gerencia

Ejemplo de MPEC para una empresa de alimentos.

Este ejemplo ilustra todos los componentes de la MPEC: alternativas de estrategias, factores clave,
valores, puntajes del grado de atraccién (PA), puntajes totales del grado de atraccién (PTA) y la suma de
los puntajes totales del grado de atraccion.

Este ejemplo considera solo dos alternativas de estrategias resultantes de los analisis previos:

Estrategia 1: Alianza estratégicas en Europa
Estrategia 2: Alianza estratégicas en Asia.



TABLA 6-6 Una MPEC para Campbell Soup Company

ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS

Alizanzas Alizanzas
estratégicas en Envopa  estratépicas en Asia
Factores clave Valor PA PTA PA PTA
Oportunidades
1. Una moneda europea: el euro .10 4 40 2 20
2. Aumento de la conciencia en los consumidores hacia la salud en la seleccién
de alimentos B By 4 .60 3 A5
3. Economias de mercado libre que surgen en Asia .10 2 .20 4 40
4. Incremento del 109% anual de la demanda de sopas 15 3 45 4 GO
5. TLC 03 : E = =
Amenazas
1. Ingresos en alimentos con un aumento del 1% anual .10 3 30 4 40
2. Banquet TV Dinners de ConAgra es lider del mercado con una participacién
del 27.4% 05 - - — —
3. Economias inestables en Asia .10 4 40 1 10
4. Las latas no son biodegradables 05 - - - -
5. Valor bajo del délar A5 4 60 2 30
1.0
Fortalezas
1. Las utilidades aumentaron 30% 10 4 40 2 .20
2. Una nueva divisién en Norteamérica .10 — - - —
3. Las nuevas sopas ocrientadas hacia la salud son exitosas .10 4 40 2 .20
4. La participacién en el mercado de Swanson TV Dinners aumenté al 25.1% .05 4 .20 3 E5
5. Una quinta parte de los bonos de todos los gerentes se basa en el rendimiento
corporativo general 05 — — - —
6. La utilizacién de la capacidad aument6 del 60 al 80% 0 By 3 45 + 60
Debilidades
1. Las ventas de Pepperidge Farm disminuyeron 7% .05 — . - -
2. La reestructuracion costé 302 millones de délares .05 = = = =
3. La operacién europea de la empresa pierde dinero X5 2 30 4 .60
4. La empresa se globaliza con lentitud 0 By 4 60 3 45
5. El margen de utilidades antes de impuestos del 8.4% equivale sélo a la mitad
del promedio industrial .05 - - - -
Suma del puntage total del grado de atracciin 1.0 5.30 4.65

PA = puntaje del grado de atraccién; PTA = puntaje total del grado de atraccién.
Puntaje del grado de atraccion: 1 = sin atractivo; 2 = algo atractivo; 3 = mds o menos atractivo; 4 = muy atractivo.

Pasos para la construccién de una Matriz MPEC

Paso 1 Elabore una lista de las oportunidades y amenazas externas, asi como de

las fortalezas y debilidades internas clave de la empresa en la columna izquierda de la MPEC. Esta
informacidn se obtiene en forma directa de las matrices EFE y EFl. La MPEC debe incluir, como minimo,
diez factores de éxito critico externos y diez factores de éxito critico internos.

Paso 2 Asigne valores a cada factor externo e interno clave. Estos valores son idénticos a los de las
matrices EFE y EFI. Los valores se presentan en una columna vertical justo al lado derecho de los
factores de éxito critico externos e internos.

Paso 3 Examine las matrices de la etapa 2 (ajuste) e identifique las alternativas de estrategias que la
empresa debe tomar en cuenta para implantarlas.



Anote estas estrategias en la linea superior de la MPEC y agrupe las estrategias en series que se excluyan
mutuamente si es posible.

Paso 4 Determine los puntajes del grado de atraccion (PA) definidos como valores numéricos que
indiquen el grado relativo de atraccion de cada estrategia en una serie especifica de alternativas. Los
puntajes del grado de atraccién se establecen por medio del examen de cada factor externo e interno
clave, uno a la vez, y planteando la pregunta: "¢ Afecta este factor la seleccion de las estrategias?" Si la
respuesta a esta pregunta es positiva, entonces las estrategias deben compararse en relacién con ese
factor clave. De manera especifica, se deben asignar puntajes del grado de atraccion a cada estrategia
para indicar el grado relativo de atraccién de una estrategia sobre las demas, considerando el factor en
particular. El rango de los puntajes del grado de atraccidn varia de 1 = sin atractivo, 2 = algo atractivo, 3
= mas o0 menos atractivo, hasta 4 = muy atractivo. Si la repuesta a la pregunta anterior es negativa,
indicando que el factor clave respectivo no tiene efecto sobre la seleccidn especifica que se realiza,
entonces no se deben asignar puntajes del grado de atraccidn a las estrategias de esa serie. Utilice un
guién para indicar que el factor clave no afecta la seleccién que se realiza. Nota: si asigna un puntaje del
grado de atraccidn a una estrategia, entonces asigne un puntaje del grado de atraccion a la otra; si una
estrategia recibe un guién, todas las demas deben recibir un guidn en una linea determinada.

Paso 5 Calcule los puntajes totales del grado de atraccion. Los puntajes totales del grado de atraccion
(PTA) se definen como el producto de multiplicar los valores (paso 2) por los puntajes del grado de
atraccion (paso 4) en cada columna. Los puntajes totales del grado de atraccion indican el grado relativo
de atraccion de cada estrategia alternativa, tomando en cuenta sélo el impacto del factor de éxito critico
externo o interno adyacente. Mientras mayor sea el puntaje total del grado de atraccidn, mas atractiva
serd la alternativa estratégica (considerando sélo el factor de éxito critico adyacente).

Paso 6 Calcule la suma del puntaje total del grado de atraccién. Sume los puntajes totales del grado de
atraccién de cada columna de estrategias de la MPEC. La suma de los puntajes totales del grado de
atraccion (SPTA) muestra cudl estrategia es mas atractiva en cada serie de alternativas. Los puntajes
altos indican estrategias mas atractivas, considerando todos los factores externos e internos relevantes
que pudieran afectar las decisiones estratégicas. La magnitud de la diferencia entre la suma de los
puntajes totales del grado de atraccién en una serie especifica de alternativas estratégicas indica la
conveniencia relativa de una estrategia sobre la otra.

Ene | ejemplo, Campbell Soup considera dos alternativas de estrategias, el establecimiento de una
alianza estratégica en Europa y el inicio de una alianza estratégica en Asia.

Observe que el TLC no ejerce un impacto en la seleccion que se realiza entre las dos estrategias, asi que
aparece un guion ( — ) varias veces en esa linea. Otros factores tampoco producen un efecto en la
seleccidn que se realiza, asi que se escriben guiones en esas lineas también. Si un factor en particular
afecta una estrategia, pero no la otra, afecta la seleccidn que se realiza, asi que se deben registrar los
puntajes del grado de atraccion. La suma de los puntajes totales del grado de atraccidén cuyo resultado
es de 5.30 en la tabla 6-6 indica que la alianza estratégica en Europa es una estrategia mas atractiva al
compararla con la alianza estratégica en Asia.



LAS POLITICAS PARA ELEGIR ESTRATEGIAS

Todas las organizaciones son politicas. La asdministracion de las relaciones politicas es parte integral del
proceso para crear entusiasmo y espiritu de grupo en una organizacion.

Don Beeman y Tom Shakey ofrecen las siguientes directrices para reducir al minimo los aspectos
negativos de las politicas organizacionales:

1. Sentar con claridad las bases y los procesos para evaluar los resultados.

2. Diferenciar la recompensa para los actores que obtienen buenos y malos resultados.

3. Asegurarse de que las recompensas se relacionen con los resultados lo mas pronto y directamente
posible.

4. Reducir al minimo la competencia de los gerentes por obtener recursos.

5. Acabar con la competencia entre gerentes para obtener recursos.

6. Cuando existen imperios politicos muy unidos, descomponerlos eleiminando los subgrupos mas
disfuncionales o dividiéndolos.

7. Tener gran sensibilidad para detectar a los gerentes cuya forma de operar consiste en personalizar el
patrocinio politico. Dirigirse a estas personas con la orden de "detener las maniobras politicas". En caso
de que continuten, separarlos de su puesto y, de preferencia, de la compaiiia.

Tacticas usadas por politicos desde hace muchos siglos, y que pueden ayudar a los estrategas:

1. La equifinalidad. Muchas veces se pueden obtener resultados similares usando diferentes medios o
vias.Los estrategas deben reconocer que alcanzar un resultado de éxito es mas importante que imponer
un método para alcanzarlo.

2. La satisfaccién. Alcanzar resultados satisfactorios con una estrategia aceptable es mucho mejor que
no alcanzar resultados "éptimos" con una estrategia impopular.

3. El enfoque hacia cuestiones de orden superior. Al elevar un asunto a un orden superior, es posible
posponer muchos intereses a corto plazo para provecho de otros a largo plazo.

4. Brindar acceso politico tratandose de cuestiones importantes. Las decisiones de estrategias y politicas
gue tienen consecuencias negativas considerables para los mandos medios motivaran que éstos se
comporten en forma intervencionista.

CONCLUSION:

La esencia de la formulacién de la estrategia consiste en evaluar si una organizacion esta haciendo lo
gue debe y cdmo puede ser mas eficaz en aquello que hace. Cuando una organizacién no sabe hacia
ddnde quiere ir, normalmente termina en un lugar donde no quiere estar. Toda organizacion debe
establecer y comunicar, conscientemente, objetivos y estrategias claros.

Los instrumentos como la matriz AODF, la matriz PEYEA, la matriz del BCG, la matriz IE y la MCPE pueden
mejorar considerablemente la calidad de las decisiones estratégicas, pero jamas se deben usar para
dictar la elecciéon de estrategias. Los aspectos conductuales, culturales y politicos de la generacién y
seleccion de estrategias siempre se debent omar en cuenta y administrar. Debido al aumento de la
presion legal de los grupos externos, los consejos de directores estan asumiendo un papel mas activo
para el analiisis y la eleccidn de estrategias. Esta tendencia es muy positiva para las organizaciones.



6. IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS

El proceso de la administracién estratégica no termina cuando la empresa decide qué estrategia o
estrategias se han de adoptar. La estrategia ideada se debe traducir en estrategia implantada. Esta
traduccidn resulta mucho mas fécil si los gerentes y los empleados de la empresa entienden el negocio,
y se han comprometido a contribuir en el éxito de la empresa.

NATURALEZA DE LA IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS:

La buena formulacion de estrategias no garantiza su buena implementacidn. La implementacién de las
estrategias difiere de la formulacion de las estrategias en varios puntos fundamentales.

La formulacion y la implementacion de las estrategias se pueden contrastar de esta manera:

FORMULAR ESTRATEGIAS

IMPLEMENTAR ESTRATEGIAS

Es colocar a las fuerzas en
antes de entrar en accion

sus posiciones

Es administrar las fuerzas durante la accion

Es concentrarse en la eficacia

Es concentrarse en la eficiencia

cuantas personas

Es un proceso primordialmente Es un proceso primordialmente
intelectual operativo

Requiere  capacidades intuitivas y Requiere capacidades especiales para la motivacién
analiticas sélidas y el liderazgo

Requiere que se coordinea unas Requiere que se coordine a michas personas

Algunos aspectos administrativos bdsicos para la implementacion de estrategias:

. Establecer objetivos anuales

. Elaborar politicas

. Asignar recursos

o Alterar la estructura organizativa existente

. Revisar los planes de incentivos y remuneraciones
o Reducir la resistencia al cambio

. Adecuar a los gerentes con la estrategia

. Desarrollar una cultura que apoye la estrategia

. Adecuar los procesos de produccidon/operaciones

o Promover una buena funcién de recursos humanos

La implementacién de estrategias significa "cambios". La debida implementacion de estrategias requiere
apoyo, disciplina, motivacion y esfuerzo por parte de todos los administradores y empleados. Establecer
objetivos anuales, elaborar politicas y asignar recursos son actividades centrales para la implementacién
de estrategias que se presentan en todas las organizaciones.




¢ Los departamentos de marketing suelen ser los encargados de poner en practica las estrategias
que requieren incrementos considerables en los ingresos por ventas en areas nuevas y con
productos nuevos mejorados.

¢ Los gerentes de finanzas y contabilidad deben inventar métodos eficaces para implementar
estrategias, con pocos costos y un minimo de riesgos para la empresa.

e Los gerentes de |l y D, deben transferir complejas tecnologias o desarrollar nuevas tecnologias
para poder implementar debidamente las estrategias.

e Los gerentes de sistemas de informacidn estan siendo requeridos, cada vez, para fungir como
lideres que capacitan a todas las personas de la empresa.

7. REVISION, EVALUACION Y CONTROL DE LAS ESTRATEGIAS-NATURALEZA DE LA
EVALUACION DE LAS ESTRATEGIAS

Actividades basicas:

1. Estudiar las bases fundamentales de la estrategia de una empresa.

2. Comparar los resultados esperados y los resultados reales.

3. Tomar medidas correctivas para asegurarse de que el desempeno se cifie a los planes.

4. La retroalimentacion adecuada y oportuna es la piedra angular de una evaluacion eficaz de las
estrategias.

5. En muchas organizaciones, la evaluacion de las estrategias consiste simplemente en valorar los
resultados que obtiene la organizacion.

6. La evaluacidn de las estrategias debe considerar el corto y el largo plazo.

La buena evaluacién de las estrategias permite a la organizacién capitalizar las fuerzas internas
conforme se van desarrollando, explotar las oportunidades externas conforme van surgiendo, reconocer
las amenazas y defenderse de ellas, y superar las debilidades internas antes de que sean perjudiciales.
Los estrategas de las organizaciones exitosas se toman tiempo para formular, implementar y después
evaluar las estrategias, en forma deliberada y sistematica. La administracién estratégica esta
permitiendo que cada vez mas sean mas las organizaciones que toman decisiones eficaces a largo plazo,
gue ejecutan esas decisiones con mas eficiencia y que toman las acciones correctivas que se necesitan
para asegurar el éxito. Las computadoras se usan cada vez con mas frecuencia para coordinar las
actividades de la administracién estratégica y para garantizar que las decisiones se basen en buena
informacidon. Una clave para la evaluacion eficaz de las estrategias y para la buena administracion
estratégica es integrar la intuicion y el analisis.

Los estrategas de organizaciones exitosas se dan cuenta de que la administracion, antes que nada, es un
proceso de personas. Es un vehiculo estupendo para propiciar la comunicacidn en la organizacion.
Las personas son lo que hace la diferencia en las organizaciones.



