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P r e f a c i o

Al preparar cada una de las ediciones de este libro nuestra meta ha sido presentar una norma nueva 

y actualizada para explicar el proceso de la administración estratégica. Con la intención de alcanzar 

esa meta con la 11a. edición de nuestro texto líder en el mercado, volvemos a presentarle un análi- 

sis de la administración estratégica profundo intelectualmente, pero muy práctico.

Con cada edición nueva asumimos el reto y nos anima el objetivo de respetar nuestra norma 

de presentar el conocimiento de la administración estratégica empleando un estilo fácil de leer. Al 

ir preparando las ediciones, cada vez estudiamos con detenimiento las investigaciones académicas 

más recientes a efecto de asegurarnos de que el contenido de la administración estratégica que 

le presentamos sea actual y pertinente. Además, siempre estamos leyendo artículos que aparecen 

en muchas publicaciones especializadas y muy reconocidas (Wall Street Journal, Bloomberg Bu-

sinessweek, Fortune, Financial Times, Fast Company y Forbes, por mencionar algunas). Dado su 

creciente uso como canales para distribuir información, también estudiamos los postings de las 

redes sociales (por ejemplo, los blogs). Gracias a que estudiamos una enorme variedad de fuentes 

podemos identificar casos valiosos del modo en que las compañías están usando (o no) el proceso 

de la administración estratégica. Sabemos que de los cientos de compañías que mencionamos en 

el libro, muchas resultarán conocidas para usted, pero otras probablemente le serán nuevas. Eso 

se debe a que usamos ejemplos de compañías de todo el mundo para demostrar la medida en que 

los negocios se han globalizado. Con el propósito de maximizar sus oportunidades para aprender 

conforme va leyendo y enterándose del modo en que las empresas reales utilizan los instrumentos, 

las técnicas y los conceptos (basados en los estudios más recientes) de la administración estratégica, 

ponemos énfasis en un estilo de redacción ameno y fácil de leer.

Varias características de esta 11a. edición de nuestro libro incrementarán sus oportunidades 

para aprender:

 ■ El libro cubre el tema de la administración estratégica con una amplitud y profundidad que no 

ofrecen ninguno de los otros que hay en el mercado.

 ■ Las investigaciones citadas en el libro han sido tomadas de los “clásicos” de la literatura sobre 

administración estratégica y también de las aportaciones más recientes. La investigación “clá-

sica”, históricamente importante, sienta las bases para gran parte de lo que sabemos hoy acerca 

de la administración estratégica, mientras que las aportaciones más recientes revelan detalles 

acerca del modo de utilizar de forma efectiva esta administración en el complejo entorno global 

de los negocios en el que las compañías compiten hoy en día. Nuestro material ofrece también 

muchos ejemplos actuales del modo en que las empresas utilizan los instrumentos, las técnicas 

y los conceptos de la administración estratégica que han desarrollado investigadores de primera 

línea. De hecho, este libro se funda en teorías relevantes y en investigaciones actuales, pero tam-

bién está muy orientado a la aplicación; por ello le ofrece a usted, nuestro lector, esa cantidad de 

ejemplos y de aplicaciones de técnicas, conceptos e instrumentos. En esta edición, por ejemplo, 

nos referimos a más de 500 compañías para describir cómo usan la administración estratégica. 

En conjunto, ningún otro libro de esta materia presenta una combinación de investigaciones y 

aplicaciones, en una amplia variedad de organizaciones, tan útil e informada como este.

Los ejemplos van desde grandes compañías estadounidenses, como Apple, Amazon.com, 

Boeing, Starbucks, Walmart, Walt Disney, General Electric, Dell, Campbell Soup, Coca-Cola, 

Hewlett-Packard, Ford, United Parcel Service, JPMorgan Chase y Merck, hasta grandes em-

presas de otros países, como Carrefour, Nestlé, Ericsson, Nokia, Virgin Group, Tokio Electric 

Power, Rio Tinto, CEMEX, Cadbury, IKEA, FEMSA, Takeda, Publicis, Sany Heavy Equipment, 
xix
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Hutchison Whampoa y Zara. Como muestra la lista anterior, las compañías que menciona este 

libro compiten en industrias muy variadas y producen una amplia gama de bienes y servicios.

 ■ Usamos las ideas de académicos destacados (por ejemplo, Ron Adner, Rajshree Agarwal, Gautam 

Ahuja, Raffi Amit, Africa Arino, Jay Barney, Paul Beamish, Peter Buckley, Ming-Jer Chen, Russ Coff, 

Rich D’Aveni, Kathy Eisenhardt, Gerry George, Javier Gimeno, Luis Gómez-Mejía, Melissa Graebner, 

Ranjay Gulati, Don Hambrick, Connie Helfat, Amy Hillman, Tomas Hult, Dave Ketchen, Dovev 

Lavie, Michael Lennox, Yadong Luo, Shige Makino, Costas Markides, Danny Miller, Will Mitchell, 

Margie Peteraf, Michael Porter, Nandini Rajagopalan, Jeff Reuer, Joan Ricart, Alan Rugman, Richard 

Rumelt, David Sirmon, Ken Smith, Steve Tallman, David Teece, Michael Tushman, Margarethe 

Wiersema, Oliver Williamson, Mike Wright, Anthea Zhang y Ed Zajac) para dar forma a la explica-

ción de lo que es la administración estratégica. Describimos las prácticas de destacados ejecutivos 

y profesionales (por ejemplo, Michael Corbat, Jaime Dimon, Carlos Ghosn, Heinrich Hiesinger, 

Marilyn Hewson, Jeff Immelt, Elon Musk, Paul Pullman y muchos más) como ayuda para describir 

la manera en que muchos tipos de organizaciones usan la administración estratégica.

Los autores de este libro también somos estudiosos y hacemos análisis sobre distintos temas 

de la administración estratégica. Lo hacemos porque nos interesa contribuir a la literatura sobre 

la materia y saber más acerca de la mejor manera de aplicar los instrumentos, las técnicas y los 

conceptos pertenecientes a ella para mejorar el desempeño de las organizaciones. Por lo tanto, en 

algunos capítulos hemos incluido nuestras investigaciones para sumarlas a las de muchos otros 

académicos, algunos de los cuales hemos mencionado antes.

Además de las características de nuestro libro, nos complace destacar algunos aspectos y algu-

nos puntos revisados para esta 11a. edición a efecto de que usted las conozca:

 ■ Nuevos casos iniciales y recuadros Enfoque estratégico. Seguimos con nuestra tradición de pre-

sentar casos iniciales y recuadros Enfoque estratégico enteramente nuevos (unos cuantos versan 

sobre las mismas compañías pero están actualizados por completo). Muchos de ellos se refieren a 

empresas que no están en América del Norte. Además, casi todos los ejemplos de organizaciones 

específicas que incluye cada capítulo son también nuevos o actualizados. Por todos esos caminos 

le presentamos infinidad de ejemplos sobre el modo en que las organizaciones reales (muchas de 

ellas que compiten tanto en el mercado interno como en los mercados internacionales) utilizan el 

proceso de la administración estratégica para registrar un desempeño superior al de sus rivales y 

para mejorar su propio desempeño.

 ■ Ladillos de La estrategia HOY en día. Cada capítulo contiene cuatro iconos de La estrategia 

HOY en día (a diferencia de tres que contenía la edición anterior) que dirigen a los estudiantes 

al sitio CourseMate*. Ahí ellos verán cómo pueden acceder a Gale Business Insights: Essentials 

content*. Este material incluye artículos recientes sobre la mayor parte de los conceptos y  

las compañías destacados en cada uno de los casos iniciales, recuadros Enfoque estratégico  

y otros segmentos del capítulo. Además, los cuestionarios en línea están relacionados con todo 

el contenido de BIE en CengageNow*.

 ■ Treinta casos nuevos, con una mezcla efectiva de organizaciones con oficinas o sede en Estados 

Unidos o en otros países. Muchos de ellos contienen datos financieros completos (los análisis de 

estos están a disposición de los profesores en las notas de los casos). Estos casos actuales ofre-

cen a los estudiantes activos oportunidades para aplicar el proceso de la administración estra-

tégica, conocer las condiciones y los contextos de las organizaciones, y hacer buenas recomen-

daciones de cómo lidiar con ciertas cuestiones fundamentales. También puede encontrarlos en 

CengageNow*.

 ■ Más de mil referencias nuevas (2012, 2013) han sido incluidas en las notas que aparecen al final 

de los capítulos para apoyar los conceptos de la administración estratégica usados en la actua-

lidad o que están en el material nuevo que se añadió al libro. Estos datos, además de demostrar 

las investigaciones clásicas y las recientes de las cuales hemos tomado nuestro material, también 

sustentan el hecho de que nuestro texto hace referencia a investigaciones e ideas de vanguardia 

en el campo de la administración.

 ■ Conceptos nuevos incluidos en varios capítulos. Algunos ejemplos son el caso de los ejecutivos 

ambidiestros y ambiculturales (capítulo 1), la economía informal (capítulo 2), las asociaciones 

* Este material se encuentra disponible solo en inglés.
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público-privadas en las alianzas estratégicas, como las que encontramos en las aglutinaciones de 

industrias (capítulo 9) y el cambio estratégico (capítulo 12).

 ■ Contenido nuevo agregado a varios capítulos. Por ejemplo, el marco del análisis, la estrategia y 

el desempeño (modelo A-E-D) (capítulo 1 y mencionado en varios capítulos más), la importancia 

de las economías emergentes y la influencia de las multinacionales de economías emergentes 

(capítulos 1 y 8), el tamaño e importancia de la economía informal (capítulo 2), la disyuntiva de 

los innovadores (capítulo 4), el uso de la TQM en las estrategias de liderazgo en costo y de dife-

renciación (capítulo 4) y la diversificación en el interior de la industria (capítulo 6).

 ■ Información nueva proporcionada en varios capítulos. Por ejemplo, las comunidades que 

albergan a grupos de interés (capítulo 1); datos demográficos actuales totalmente nuevos (por 

ejemplo, mezcla étnica, distribución geográfica) y también sobre el entorno económico (capí- 

tulo 2); las estrategias de socios generales en las compañías de capital privado (capítulo 7); infor-

mación tomada de World Economic Formum Competitiveness Report sobre los riesgos políticos 

de las inversiones internacionales (capítulo 8); ejemplos de aglutinaciones o parques industriales 

en una zona geográfica donde se concentran varias compañías y organizaciones públicas inte-

rrelacionadas (capítulo 9); información nueva y actualizada sobre el gobierno corporativo en 

varios países (capítulo 1); una explicación de por qué los minoristas en línea están cambiando las 

estructuras de las grandes tiendas minoristas (capítulo 11), y datos actualizados sobre el número 

de CEO que hoy en día se están eligiendo tanto en el interior de las compañías como fuera de 

ellas (capítulo 12).

 ■ Ejercicios experienciales al final de cada capítulo para reforzar las actividades de los alumnos por 

comprender cómo se utiliza el proceso de la administración estratégica. Estos ejercicios colocan a 

los estudiantes en una serie de situaciones prácticas que requieren que apliquen alguna parte del 

proceso de la administración estratégica.

 ■ Un equilibrio excepcional de las investigaciones actuales y su aplicación actual a organizaciones 

reales. El contenido no solo cuenta con la mejor documentación de investigaciones, sino tam-

bién con el número más grande de ejemplos efectivos del mundo real para ayudar a los alumnos 

a entender en la práctica las distintas clases de estrategias que las organizaciones aplican para 

realizar su visión y su misión.

 ■ Acceso a casos de la Escuela de Negocios de Harvard (HBS).* Hemos preparado una serie de 

hojas de tareas y un epígrafe AACSB de evaluación internacional que acompaña a 10 de los casos 

más vendidos de HBS. Los profesores pueden adaptar el texto a su medida de modo que incluya 

estos casos (www.cengage.com/custom/makeityours/hitt11e) y utilizar el conjunto de notas para 

la enseñanza que los acompañan y el epígrafe de evaluación para formalizar la calificación de los 

esfuerzos por aprender en el curso titulado Strategic Management/Business Policy. Para obtener 

más información, diríjase a un representante de Cengage Learning.

Suplementos que acompañan este libro*
Sitio web para el profesor*. El sitio web que va de la mano con este libro le ofrece acceso a 

importantes recursos para la enseñanza. Una sección del sitio protegida por una clave, diseñada 

para comodidad del profesor, le permitirá descargar versiones electrónicas de los suplementos, 

entre ellos el Manual de recursos para el profesor, notas extensas de los casos, exámenes Cognero, 

archivos del banco de exámenes de palabras, transparencias PowerPoint® y segmentos en video 

y su guía. Para acceder a esos materiales adicionales del curso y los recursos acompañantes, por 

favor visite www.cengagebrain.com. En la página principal de este sitio web utilice el cuadro de 

búsqueda en la parte superior para buscar el ISBN correspondiente a su título (978-1-285-42517-7, 

que corresponde a la edición en inglés). Esa información le conducirá a la página del producto en 

la cual encontrará los recursos complementarios. 

 ■ Manual de recursos para el profesor. Este manual, ordenado en razón de los objetivos de cono-

cimiento de cada capítulo, incluye ideas para la enseñanza de los capítulos y contiene más ejem-

plos para reforzar los principios esenciales de cada uno de ellos. Este producto auxiliar incluye 

* Este material se encuentra disponible solo en inglés.
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esquemas para las clases, respuestas puntuales a las preguntas de repaso que aparecen al final 

de los capítulos, instrucciones para emplear los ejercicios experienciales y los casos en video de 

cada capítulo, así como algunas tareas adicionales.

 ■ Notas de los casos. Estas notas incluyen asignaciones dirigidas, análisis financieros y una expo-

sición que explica a fondo los temas del caso. Hay también casos seleccionados que presentan 

evaluaciones ligadas a las Normas nacionales (resultado de la AACSB) que el profesor puede 

emplear para calificar cada caso. Las notas de los casos, que siguen el método que abraza el equipo 

de autores de este texto para preparar un análisis efectivo de los mismos, proporcionan un apoyo 

consistente a los profesores.

 ■ Pruebas de Cengage Learning activadas por Cognero. Este sistema flexible en línea permite al 

profesor escribir, editar y administrar el contenido del banco de exámenes de Cengage Learning, 

que contiene diversas soluciones; usted puede crear en un segundo múltiples versiones de exáme-

nes y aplicarlos desde su sistema de gestión del aprendizaje, en su salón de clases o dondequiera 

que decida. Cualquier sistema operativo o navegador sirve para usar los exámenes de Cengage 

Learning activados por Cognero, no necesita instalaciones ni descargas especiales. En un lugar 

cualquiera con acceso a internet, como la escuela, su casa o una cafetería, usted podrá crear exá-

menes basándose en las preguntas del banco de exámenes ligadas a los objetivos de aprendizaje 

de cada capítulo y clasificadas por grado de dificultad y tipo de pregunta. Ofrecemos un gran 

número de preguntas que cubren todo el material del libro y además hemos agregado otras basa-

das en escenarios como vía para poder resolver el fondo de los problemas. Esas preguntas también 

están ligadas a las Normas nacionales, la taxonomía de Bloom y las medidas de Dierdorff/Rubin.

 ■ PowerPoint®. Una presentación PowerPoint enteramente nueva, creada para la 11a. edición, le 

servirá de apoyo para las clases, a efecto de enfatizar gráficos en video, términos clave y conceptos.

 ■ Segmentos en video. El material integrado al final de los capítulos contiene una serie de 13 videos 

de la BBC. Los nuevos videos son cortos y atractivos e ilustran situaciones actuales del mundo de 

la administración. Algunos de los temas incluidos son la creciente globalización de la economía 

de Brasil, Sapos.com, las secuelas del derrame de petróleo de British Petroleum, la fusión de 

Southwest con AirTrans y más. Todos se pueden obtener en DVD y en el sitio web del profesor. 

El Manual de recursos para el profesor y la Guía de videos ofrecen resúmenes detallados de las 

clases, los cuales incluyen preguntas y respuestas sugeridas.

CengageNow*. Este robusto sistema en línea le permitirá tener mayor control del curso de admi-

nistración en menos tiempo y obtener mejores resultados de los estudiantes. CengageNow incluye 

recursos para la enseñanza y el aprendizaje organizados en torno a las clases, la asignación de tareas, 

el desarrollo de casos, los exámenes, y la calificación del trabajo para conocer el avance y el aprove-

chamiento de los alumnos. CengageNow presenta los 30 casos generales; de ellos, 13 casos guiados 

permiten a los estudiantes conocer más a efecto de prepararse mejor para las actividades en clases. 

Distintos tipos de cuestionarios, incluso algunos en video de la BBC y de YouTube, se pueden asignar 

como tarea y calificar. También incluimos información sobre negocios que también se puede asig-

nar como tarea y evaluar: los cuestionarios Essential (BIE) que dirigen a los estudiantes a artículos 

de Gale donde encontrarán una cobertura amplia y actual acerca de compañías, incluso una enorme 

cantidad de artículos que están al día y de datos financieros actualizados diariamente. Las asignacio-

nes flexibles, las calificaciones automáticas y la opción del libro de notas permiten un mayor control, 

y a la vez le ahorran tiempo valioso. Un instrumento de diagnóstico personalizado del estudio ayuda 

a los estudiantes a dominar conceptos, prepararse para exámenes y participar más en clase.

Cengage Learning Write Experience .*. Esta nueva tecnología es la primera en el ámbito de 

la educación superior que brinda a los estudiantes la oportunidad de mejorar sus habilidades para 

redactar y analizar, pero sin aumentar su carga de trabajo. La tecnología es ofrecida por acuerdo 

exclusivo con Vantage Learning, creador del software empleado para calificar ensayos GMAT. Write 

Experience califica las respuestas de los alumnos de modo que selecciona una serie de asignaciones 

* Este material se encuentra disponible solo en inglés.
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por escrito tomando en cuenta la voz, el estilo, el formato y la originalidad. Hemos incluido nuevos 

indicios para esta edición.

Información acerca de las empresas: Centro de recursos esenciales (The Business 
Insights: Essentials Resource Center [BIE])*. Ponga una biblioteca especializada en administra-

ción al alcance de sus estudiantes. Esta herramienta de investigación en línea permite que consulten 

miles de diarios, publicaciones periódicas, referencias, datos financieros, informes de la industria y 

mucho más. Este potente instrumento de investigación ahorra tiempo a los alumnos, ya sea que se 

estén preparando para una presentación o escribiendo un ensayo sobre su reacción ante un tema. 

Usted puede utilizar el BIE para asignar, de forma fácil y rápida, lecturas o proyectos de investigación.

Simulación Micromatic de la administración estratégica (Micromatic Strategic 
Management Simulation) (solo para paquetes)*. El juego Micromatic de simulación de una 

empresa permite a los estudiantes decidir la misión, las metas, las políticas y las estrategias de su 

compañía. Los equipos de estudiantes toman sus propias decisiones, trimestre a trimestre, para deter-

minar el precio, los presupuestos para ventas y promoción, y respecto de las operaciones y los reque-

rimientos financieros. Cada ronda de decisiones requiere que los estudiantes tomen alrededor de cien 

decisiones. Los estudiantes pueden jugar en equipos o solos, competir contra otros jugadores o contra 

la computadora, o utilizar Micromatic para practicar, participar en torneos u obtener una evaluación. 

Usted puede controlar el elemento de simulación de la compañía que desee, dejando el resto intacto 

si así lo dispone. Dado el número y el tipo de decisiones que deben tomar los alumnos que lo usan, 

Micromatic es clasificado como un juego de simulación de empresas con grado de dificultad entre 

mediano y complejo. El juego ayuda a los estudiantes a entender cómo embonan las áreas funcionales 

de una empresa, sin ahogarse en detalles innecesarios, y les proporciona una magnífica experiencia 

en la toma de decisiones que remata lo que han aprendido.

Smartsims (solo para paquetes)*. MikesBikes Advanced es una simulación estratégica de pri-

mera que brinda a los estudiantes la posibilidad única de evaluar, planear e implementar una estra-

tegia cuando administran su propia compañía, al mismo tiempo que compiten en línea contra otros 

compañeros de su grupo. Los alumnos del equipo administrativo de una empresa que fabrica bici-

cletas toman todas las decisiones fundamentales relativas a las funciones, entre ellas los precios, el 

marketing, la distribución, las finanzas, la IyD, las operaciones y los RH. Formulan una estrategia 

general partiendo del producto que tienen y la van adaptando a medida que desarrollan productos 

nuevos para los mercados emergentes. La interfaz Smartsims, fácil de usar, sirve para enseñar a los 

estudiantes las disciplinas de las distintas funciones de la compañía y la manera en que la creación y 

la implementación de la estrategia involucran esas disciplinas. La esencia competitiva de MikesBikes 

fomenta la participación y el aprendizaje por un camino que no puede igualar ninguna otra metodo-

logía de la enseñanza; además, sus estudiantes se divertirán mientras aprenden. 

MindTap*. MindTap es una plataforma digital de aprendizaje, enteramente en línea, de conteni-

dos, asignaciones y servicios autorizados de Cengage Learning, que envuelve a sus estudiantes en la 

interactividad, al mismo tiempo que a usted le ofrece una opción para configurar las actividades del 

curso y mejorar el plan de estudios como complemento de la aplicación de la web llamada MindApps. 

Esta va desde ReadSpeaker (que lee en voz alta el texto a los estudiantes), pasando por Kaltura (que le 

permite insertar video y audio en línea para su plan de estudios) hasta ConnectYard (con el que puede 

crear “patios” digitales por medio de medios sociales; pero sin “amistarse” con sus estudiantes). Es 

mucho más que un e-Book, que una solución para tareas en casa o un suplemento digital; que el sitio 

web de un centro de recursos, una plataforma para presentar el curso o que un sistema para aprender 

administración. Es el primero en una nueva categoría: la experiencia del aprendizaje personal.

* Este material se encuentra disponible solo en inglés.
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Administración
estratégica
 Competitividad y globalización: conceptos y casos

11a. edición



Tras estudiar este capítulo, usted contará con los conocimientos  
de la administración estratégica que se requieren para:

1 Definir competitividad estratégica, estrategia, ventaja competitiva, 

rendimientos superiores al promedio y proceso de la administración estratégica.

2 Describir el panorama competitivo y explicar por qué la globalización  

y los cambios tecnológicos lo van configurando.

3 Usar el modelo de la organización industrial (I/O) para explicar cómo  

las empresas pueden obtener rendimientos superiores al promedio.

4 Usar el modelo basado en los recursos para explicar cómo las empresas  

pueden obtener rendimientos superiores al promedio.

5 Explicar qué es la visión, qué es la misión y en qué estriban sus valores

6 Definir los grupos de interés y explicar por qué influyen en las organizaciones.

7 Describir la labor de los líderes estratégicos.

8 Explicar el proceso de la administración estratégica.

Administración  
y competitividad estratégicas

1
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LA PRESENCIA DE LOS ARCOS DORADOS EN TODO EL MUNDO

McDonald’s se ha anotado 

muchos éxitos a lo largo de los 

años, como deja en claro su 

presencia en todo el mundo. 

Muchas personas saben de la 

existencia de esta compañía, y 

son también sus clientes. Por ejem-

plo, una encuesta reciente señaló que 88% 

de las personas reconocen los arcos dora-

dos y los ligan a McDondald’s. Esto se debe 

probablemente a que la compañía llega 

a muchas personas año con año. Cada 

día, unos 68 millones de personas comen 

en algún McDonald’s, es decir, cerca del 

1% de la población mundial. Tan solo en 

Estados Unidos, la compañía da empleo, 

más o menos, a un millón de personas al 

año. Entre 12 y 13% de los trabajadores 

estadounidenses han sido empleados de 

McDonald’s en algún momento (entre 

ellos están personajes tan famosos como 

la actriz Sharon Stone, la cantante Shania 

Twain y el cómico Jay Leno). El hecho de 

que McDonald’s incluya un juguete en 

cerca de 20% de los productos que vende, 

convierte a la compañía en el distribuidor 

de juguetes más grande del mundo. Por 

último, McDonald’s sirve alrededor de 500 

millones de kilos de carne de res al año 

en Estados Unidos, volumen que requiere 

unos 5.5 millones de cabezas de ganado.

McDonald’s es más grande y ha tenido 

más éxito en el mercado que Burger King 

y Wendy’s, sus rivales más cercanos, pero 

también más que otros grandes competi-

dores que pelean por captar a los clientes 

de la comida rápida, como Subway y 

Starbucks. Se ha estimado que McDonald’s 

posee alrededor de 17% de los restau-

rantes de servicios limitados que operan 

en Estados Unidos. Los resultados de un 

sondeo de opinión reciente de los cafés 

especializados que ofrecen los estableci-

mientos de comida rápida corroboran el 

éxito de la compañía frente a sus compe-

tidores. La calificación que obtuvo el Mc-

Café de McDonald’s fue más alta que la de 

los cafés gourmet que venden Burger King 

(que acaba de ingresar a esta categoría de 

productos), Wendy’s, Subway y 7-Eleven. 

De hecho, cuando McDonald’s empezó a 

ofrecer McCafé, incluso consiguió quitarle 

algunos clientes a Starbucks. 

Desde el principio de su existencia, 

McDonald’s tomó la decisión de ingresar 

a los mercados internacionales, y ahora 

podemos encontrar los arcos dorados en 

muchos países del mundo. Sin embargo, 

su éxito ha creado una compañía de tal 

tamaño y extensión que es blanco fácil de 

críticas. Por ejemplo, en 2012, McDonald’s 

creó un anuncio que fue muy aclamado 

porque presentaba a agricultores y gana-

deros que le proveían algunos alimentos. 

Las evaluaciones mostraron que la gente 

pensaba que el anuncio decía la verdad. 

Las primeras respuestas del público 

fueron positivas, pero con el transcurso 

del tiempo los tuits de la gente se fueron 

volviendo negativos, con críticas contra 

McDonald’s y su comida. La compañía ha 

sido muy criticada porque presuntamente 

ha contribuido al problema de la obesidad 

en Estados Unidos.

McDonald’s ha tratado de responder a 

las críticas y a la preocupación del público 

por el asunto de la obesidad ofreciendo 

alternativas de alimentos más sanos,  

como ensaladas, pollo y pescado,  

así como armando paquetes de comida 

que contienen la cantidad correcta de ca-

lorías. McDonald’s sirve ahora más cajitas 

felices que contienen McNuggets de pollo 

que hamburguesas. También ofrece reba-

nadas de manzana, en lugar de papas a la 

francesa. Hace poco introdujo los McBites 

de pescado siguiendo el mismo camino de ©
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Parte 1: Datos para la administración estratégica4

introducción que usó para sus populares McBites de pollo. Además de ofrecer a los clientes alimentos en 

forma de productos nuevos, McDonald’s ahora también ofrece Wi-Fi, con lo cual se ha ganado la acepta-

ción de muchos estudiantes.

No obstante sus muchos éxitos y las veloces respuestas a las críticas, McDonald’s siempre debe estar 

preparada para reaccionar frente a los resultados negativos. Por ejemplo, sus ingresos por concepto de las 

ventas mundiales se incrementaron 6.7% sobre los de 2011, pero las ventas que se habían registrado a prin-

cipios de 2013 no eran alentadoras. Las ventas de enero bajaron sustancialmente en Asia, Oriente Medio y 

África. Las ventas de la compañía también han declinado en Europa, en especial en Alemania y Francia. Al-

gunas de estas bajas reflejan determinadas condiciones económicas generales que debe afrontar habitual-

mente cuando se intensifica la competencia que presentan sus rivales regionales y globales. Los resultados 

sugieren que la extensión mundial de la compañía le ha ayudado en muchos sentidos (economías masivas 

de alcance, reconocimiento en el mercado), pero también significan que debe lidiar con las diferencias de 

las economías de distintas zonas geográficas y con las diversas fuerzas de la competencia que se presentan 

en todo el mundo.

Fuentes: Mayo, K. y Wong, V., 2013, Who serves the best fast-food coffee?, Bloomberg Businessweek, 4 de marzo: 76-77; Choi, C., 2013, 

McDonald’s sales fall with tough year ahead, Bloomberg Bussinessweek, www.businessweek.com, 8 de febrero; Choi, C., McDonald’s 

to put “Fish McBites” in happy meals, Bloomberg Businessweek, www.businessweek.com, 4 de febrero; Troianovovski, A., 2013, The 

web-deprived study at McDonald’s, Wall Street Journal, www.wsj.com, 28 de enero; Lubin, G. y Badkar, M., 2012, 17 facts about 

McDonald’s that will blow your mind, Yahoo! Finance, http://finance.yahoo.com, 7 de diciembre; O’Brien, K., 2012, How McDonald’s 

came back bigger than ever, New York Times, www.nytimes.com, 4 de mayo.

El Caso inicial comenta que McDonald’s ha tenido un éxito enorme gracias a su estrategia de cre-

cimiento global y a que ha alcanzado economías de escala masivas (mantener bajos los costos), 

las cuales han generado un amplio reconocimiento de la marca/nombre. Estos atributos, suma-

dos a otras decisiones estratégicas críticas (por ejemplo, añadir alimentos y bebidas en forma de 

productos nuevos, como ensaladas, McCafé y McBites de pollo y de pescado) han mejorado su 

capacidad para competir contra otros restaurantes importantes de comida rápida. Por lo anterior, 

podemos llegar a la conclusión de que McDonald’s ha desarrollado su competitividad estratégica. 

Está claro que la compañía ha podido obtener rendimientos superiores al promedio; sin embargo, ha 

sido blanco de bastantes críticas porque la gente piensa que ha contribuido al problema de obesidad 

infantil en Estados Unidos. Además, tampoco ha dejado de luchar contra una feroz competencia y 

problemas económicos mundiales. Por ejemplo, en respuesta al éxito del McCafé de McDonald’s, 

Burger King y Wendy’s están sirviendo ahora café gourmet. La alta dirección de la compañía tomó 

el proceso de la administración estratégica (véase la figura 1.1) como cimiento de los compromisos, 

las decisiones y las acciones para alcanzar la competitividad estratégica y para obtener rendimien-

tos superiores al promedio. Este libro explica a fondo el proceso de la administración estratégica. 

Los párrafos siguientes lo introducirán a ese proceso.

Una compañía alcanza la competitividad estratégica cuando formula una estrategia que crea 

valor y la implementa con éxito. Una estrategia es un conjunto de compromisos y acciones, inte-

grados y coordinados, diseñados para explotar las competencias centrales y lograr una ventaja 

competitiva. Cuando las compañías optan por una estrategia, primero eligen, de entre diversas 

alternativas, aquellas que les marcarán el camino para decidir cómo perseguirán la competitividad 

estratégica.1 En este sentido, la estrategia escogida dictará lo que hará la empresa y también lo que 

no hará.

Como explica el Caso inicial, McDonald’s ha sido líder en su ramo porque fue una de las prime-

ras compañías de comida rápida que se introdujo a los mercados del mundo, y ahora es un negocio 

verdaderamente global. Sin embargo, la compañía no cesa de cambiar su línea de productos para 

responder a un entorno cambiante. De hecho, para adaptarse a los entornos locales, en ocasio-

nes aplica cambios muy importantes. Por ejemplo, en Australia cambió su nombre al de Macca 

porque ahí los habitantes abrevian con frecuencia los nombres quitándoles sílabas. Por lo tanto, 

McDonald’s recortó su nombre de tres sílabas a uno de dos y utilizó sus reconocidos arcos dorados 

como símbolo de la compañía.2

Un estudio efectuado en fecha reciente para identificar los factores que contribuyen al éxito de las 

compañías que registran mejor desempeño mostró por qué McDonald’s ha tenido tanto éxito. El 

estudio encontró que las mejores compañías eran emprendedoras, estaban orientadas al mercado 

(conocían en efecto las necesidades de los clientes), utilizaban competencias valiosas y ofrecían ©
 M
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La competitividad 
estratégica es alcanzada 
por la empresa cuando 
formula una estrategia que 
crea valor y la implementa 
con éxito.

Una estrategia es un 
conjunto de compromisos 
y acciones, integrados y 
coordinados, diseñados 
para explotar las 
competencias centrales 
y lograr una ventaja 
competitiva.

Averigüe más acerca  
de Burger King, un 

importante competidor  
frente a McDonald’s en 

www.cengagebrain.com*
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.



Capítulo 1: Administración y competitividad estratégicas 5

productos y servicios innovadores.3 McDonald’s presenta varios de estos atributos. Es evidente que 

conoce su mercado, conoce a sus clientes y es innovadora. Por lo tanto, su éxito no es extraño. La 

estrategia de una compañía también muestra lo que la hace distinta de sus competidoras. Hace 

poco, Ford Motor Company hizo un esfuerzo por explicar a diversos grupos de interés cuáles eran 

las diferencias que existían entre la compañía y sus competidoras. La idea central fue que Ford 

afirmó que era más “verde” y que estaba más avanzada en lo técnico que sus competidoras, como 

General Motors y Chrysler Group LLC (cuyo interés mayoritario pertenece a Fiat SpA).4 

Una compañía goza de ventaja competitiva cuando implementa una estrategia que crea más 

valor para sus clientes y que sus competidores no pueden copiar o cuya imitación les resulta dema-

siado costosa.5 Una organización no puede estar segura de que su estrategia ha producido una o 

varias ventajas competitivas útiles hasta que los competidores se han retirado o fracasado en su 

intento por imitar la estrategia. Además, las compañías deben tener presente que ninguna ventaja 

competitiva es permanente.6 La velocidad con la que los competidores adquieran las habilidades 

necesarias para replicar los beneficios de la estrategia de la empresa que crea valor determina el 

tiempo que durará su ventaja competitiva.7

Los rendimientos superiores al promedio se refieren a los rendimientos que exceden el monto 

que un inversionista espera obtener de otras inversiones que entrañan un riesgo equiparable. Por 

riesgo se entiende la incertidumbre que afronta un inversionista respecto de las utilidades o pérdi-

das económicas que obtendrá una inversión particular.8 Las compañías más exitosas saben admi-

nistrar ese riesgo con mucha efectividad. La administración efectiva de los riesgos disminuye la 

incertidumbre de los inversionistas respecto de los resultados de su inversión.9 El rendimiento se 

suele medir en términos de cifras contables, como rendimiento sobre el activo, rendimiento sobre 

el capital social o rendimiento sobre las ventas. De otra parte, el rendimiento se puede medir en 

razón de cifras del mercado de valores; por ejemplo, el rendimiento mensual (el precio de la acción 

al término del plazo menos su precio inicial, dividido entre su precio inicial, lo cual da por resul-

tado un porcentaje de rendimiento). En el caso de pequeñas empresas nuevas, el rendimiento se 

mide a veces en términos de la velocidad y cantidad de su crecimiento (por ejemplo, en las ventas 

anuales), y no con medidas más tradicionales de la rentabilidad,10 porque esta clase de empresas 

necesitan tiempo para generar un rendimiento aceptable (en forma de rendimiento sobre el activo 

y demás) sobre los montos aportados de los inversionistas.11

Es muy importante que las compañías que desean obtener rendimientos superiores al prome-

dio sepan explotar una ventaja competitiva.12 Las que no gozan de una ventaja competitiva o que no 

están compitiendo en una industria atractiva obtendrán, en el mejor de los casos, un rendimiento 

promedio. El rendimiento promedio es equivalente a los rendimientos que el inversionista espera 

obtener de otras inversiones que entrañan un riesgo equiparable. La compañía que no es capaz 

de lograr cuando menos un rendimiento promedio, a la larga empezará a decaer y a la postre 

quebrará.13 La quiebra se presenta porque los inversionistas retiran el dinero que han invertido en 

empresas que generan un rendimiento inferior al promedio.

Hemos señalado antes que el éxito permanente nunca está garantizado. Por ejemplo, American 

Airlines fue muy exitosa en una época y generaba rendimientos superiores al promedio. Sin 

embargo, en años recientes su desempeño fue pésimo y la compañía se tuvo que declarar en quie-

bra. El resultado fue que ahora US Airways la está adquiriendo. Las compañías que están prospe-

rando no deben confiarse demasiado. Por ejemplo, no obstante el magnífico desempeño presente 

de Apple, la compañía se debe cuidar de no caer en un exceso de confianza y debe seguir luchando 

por ser la líder en sus mercados.

El proceso de la administración estratégica (véase la figura 1.1) se refiere al conjunto completo 

de compromisos, decisiones y acciones que una compañía necesita para alcanzar la competitividad 

estratégica y para obtener rendimientos superiores al promedio.14 Este proceso incluye el análisis, 

la estrategia y el desempeño (el modelo A-E-D; véase la figura 1.1). En este proceso, el primer paso de la 

compañía consiste en analizar su entorno externo y su organización interna a efecto de precisar qué 

recursos, capacidades y competencias centrales tiene, porque probablemente serán la base de su 

estrategia. McDonald’s lleva muchos años destacando por su forma de aplicar este proceso. La parte 

del modelo que corresponde a la estrategia implica tanto su formulación como su implementación.

La compañía emplea la información que ha obtenido de los análisis externo e interno para 

enunciar su visión y su misión, y para formular una o varias estrategias. A efecto de implementarlas, 

Una compañía goza de 
ventaja competitiva 

cuando implementa una 
estrategia que crea más 
valor para sus clientes  
y que sus competidores 
no pueden copiar o cuya 
imitación les resulta 
demasiado costosa.

Los rendimientos 
superiores al  
promedio se refieren  
a los rendimientos que  
exceden el monto 
que un inversionista 
espera obtener de otras 
inversiones que entrañan 
un riesgo equiparable. 

Por riesgo se entiende la 
incertidumbre que afronta 
un inversionista respecto 
de las utilidades o 
pérdidas económicas que 
obtendrá una inversión 
particular.

El rendimiento 
promedio es equivalente 
a los rendimientos 
que el inversionista 
espera obtener de otras 
inversiones que entrañan 
un riesgo equiparable.
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y acciones que una 
compañía necesita para 
alcanzar la competitividad 
estratégica y para obtener 
rendimientos superiores al 
promedio.
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la compañía toma medidas para aplicar cada una con miras a alcanzar la competitividad estratégica 

y rendimientos superiores al promedio (desempeño). El desempeño positivo es resultado de las 

acciones estratégicas efectivas que la compañía desarrolla en el contexto de su esfuerzo por integrar 

cuidadosamente la formulación y la implementación de las estrategias. Además, la compañía debe 

mantener el dinamismo del proceso de la administración estratégica frente a los mercados y estruc-

turas de la competencia que no cesan de cambiar, coordinándolos con sus insumos estratégicos que 

están en permanente evolución.15 

En los capítulos restantes del libro emplearemos el proceso de la administración estratégica 

para explicar lo que hacen las compañías para alcanzar la competitividad estratégica y para obtener 

rendimientos superiores al promedio. Demostramos por qué algunas empresas consiguen compe-

tir consistentemente con éxito, mientras que otras no pueden hacerlo.16 Veremos que la realidad 

de la competencia global es parte fundamental del proceso de la administración estratégica y que 

influye considerablemente en los desempeños de las compañías.17 De hecho, aprender a competir 

con éxito en un mundo globalizado es uno de los grandes desafíos que afrontan las compañías que 

están compitiendo en este siglo.18

Figura 1.1 El proceso de la administración estratégica
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En este capítulo abordaremos varios temas. Primero describiremos el panorama actual de la 

competencia. El surgimiento de una economía global, la globalización que se deriva de esa econo-

mía y los veloces cambios tecnológicos han sido los principales elementos en la creación de este 

panorama lleno de desafíos. A continuación, estudiaremos dos modelos que emplean las compañías 

a efecto de reunir la información y el conocimiento que necesitan para elegir sus estrategias e 

implementarlas debidamente. La información que obtienen de esos modelos también les sirve de 

cimiento para enunciar su visión y su misión. El primer modelo (el modelo de la organización 

industrial o I/O) sugiere que el entorno externo determina en primera instancia las acciones estra-

tégicas de la compañía. Según dicho modelo, la clave para triunfar en la competencia es identificar 

una industria o un sector industrial atractivos (es decir, redituable) y después operar en él con 

efectividad.19 

El otro modelo (basado en los recursos) sugiere que los recursos y las capacidades singulares de 

una compañía son un eslabón fundamental para la competitividad estratégica.20 Luego entonces, el 

primer modelo abarca sobre todo al entorno externo de la compañía, mientras que el segundo se 

refiere primordialmente a su organización interna. Tras exponer lo que son la visión y la misión, 

esos dos enunciados que establecen el curso de la compañía e influyen en la elección y aplicación de 

las estrategias, describiremos los grupos de interés que merecen la atención de las organizaciones. La 

medida en que las compañías son capaces de satisfacer las necesidades de los grupos de interés se 

incrementa cuando estas alcanzan la competitividad estratégica y obtienen rendimientos superio-

res al promedio. El capítulo termina con una introducción a los líderes estratégicos y a los elementos 

del proceso de la administración estratégica.

1.1 El panorama de la competencia

La esencia básica de la competencia en muchas de las industrias del mundo está cambiando. La 

realidad es que sigue existiendo escasez de capital financiero y los mercados son cada vez más 

volátiles.21 Por lo mismo, el ritmo de cambio es acelerado e implacable. Piense, por ejemplo, en 

los avances de las telecomunicaciones y las redes interactivas de cómputo, que han desdibujado 

las fronteras de la industria del entretenimiento. Hoy, las compañías de cable y las redes satelitales 

no son las únicas que compiten contra la televisión para captar los ingresos del entretenimiento, 

sino que las de telecomunicaciones también están ingresando en el negocio del entretenimiento 

por medio de mejoras sustanciales en las líneas de fibra óptica.22 Las asociaciones de compañías de 

diferentes sectores de la industria del entretenimiento desdibujan incluso más las fronteras de la 

industria. Por ejemplo, NBC Universal y Microsoft son copropietarias de MSNBC. En una época, 

General Electric era dueña de 49% de NBC Universal, mientras que Comcast poseía el 51% restante. 

En marzo de 2013, Comcast adquirió las acciones que le faltaban para ser dueña completa de la 

empresa.23

Otras características del panorama actual de la competencia merecen nuestra atención. Las 

fuentes convencionales de la ventaja competitiva, como las economías de escala y los cuantiosos 

presupuestos para publicidad, han dejado de ser tan efectivos como fueron tratando de ayudar a 

las compañías a obtener rendimientos superiores al promedio. Es más, ahora es menos probable 

que la mentalidad administrativa tradicional lleve a la compañía a la competitividad estratégica. 

Los administradores tienen ahora que adoptar una nueva mentalidad que conceda valor a la flexi-

bilidad, la velocidad, la innovación, la integración y los desafíos que nacen de condiciones que no 

cesan de cambiar.24 Las condiciones del panorama de la competencia generan un mundo peligroso 

para los negocios, uno donde las inversiones que se necesitan para competir a escala global son 

enormes y donde las consecuencias del fracaso son muy graves.25 El uso debido del proceso de la 

administración estratégica disminuye la probabilidad de que fracasen las empresas cuando encuen-

tran las condiciones del panorama actual de la competencia.

Muchas veces, el término hipercompetencia se emplea para expresar el panorama real de la 

competencia. En condiciones de hipercompetencia, los supuestos respecto de la estabilidad de 

los mercados son reemplazados por la idea de la inestabilidad inherente y el cambio.26 La hiper-

competencia proviene de la dinámica de las maniobras estratégicas de los combatientes globales 



Parte 1: Datos para la administración estratégica8

e innovadores.27 Es un estado donde la competencia escala con rapidez en razón de un posicio-

namiento de precio-calidad, existe competencia por crear nuevos conocimientos técnicos y por 

ganar la ventaja del primer jugador, y se compite para proteger o invadir los mercados establecidos, 

los geográficos o los de productos.28 En un mercado hipercompetido, las compañías suelen retar 

enérgicamente a sus competidoras con la esperanza de mejorar su posición competitiva y, a final 

de cuentas, su desempeño.29

Varios factores crean entornos de hipercompetencia e influyen en la esencia del panorama 

actual de la competencia. El surgimiento de la economía global y la tecnología, específicamente el 

veloz cambio tecnológico, son los dos motores principales de los entornos donde existe hipercom-

petencia y la esencia del panorama actual de la competencia.

1.1a La economía global
En una economía global, los bienes, servicios, personas, habilidades e ideas transitan libremente 

entre fronteras geográficas. Dado que la economía global tiene relativamente pocas cadenas artifi-

ciales que la aten (como los aranceles), se ha expandido en grado considerable y ha complicado el 

entorno donde compite una empresa.30

Algunas oportunidades y desafíos muy interesantes están ligados al surgimiento de la economía 

global31. Por ejemplo, la Unión Europea, constituida por muchos países, se ha convertido en uno de 

los mercados más grandes del mundo, con 700 millones de clientes en potencia. “Antes, era común 

considerar que China era un mercado con escasa competencia y un productor con costos bajos. 

Hoy, China es un mercado sumamente competido, donde las CMN (compañías multinacionales) 

que buscan el mercado local deben competir ferozmente contra otras CMN y contra las compañías 

locales que tienen costos más eficientes y son más rápidas para desarrollar productos. China era 

considerada un país que suministraba bienes de bajo costo, pero en fecha reciente muchas CMN, 

como P&G (Procter and Gamble), son, de hecho, exportadoras netas de talento administrativo 

local; han estado enviando a más chinos al extranjero que atrayendo a expatriados extranjeros 

a China”.32 China se ha convertido en la segunda economía más grande del mundo, superando a 

Japón. La economía de India, la democracia más grande del mundo, también está creciendo a gran 

velocidad y ahora es la cuarta más grande del mundo.33 Al mismo tiempo, muchas compañías de 

estas economías emergentes están ingresando a los mercados internacionales y son consideradas 

multinacionales. El caso de Huawei, una compañía china que ha ingresado al mercado de Estados 

Unidos, comprueba lo anterior. Las barreras para ingresar a mercados extranjeros no han dejado 

de existir y Huawei se ha topado con varias; por ejemplo, no ha podido obtener la autorización del 

gobierno para adquirir compañías estadounidenses. En esencia, Huawei debe adquirir más credi-

bilidad en el mercado estadounidense, pero en especial debe establecer una relación positiva con 

grupos de interés, como sería el gobierno de Estados Unidos.

La esencia de la economía global refleja la existencia real de un entorno de hipercompetencia 

para los negocios y obliga a las compañías individuales a evaluar a fondo los mercados donde 

competirán. Las acciones y los resultados de Starbucks reflejan lo anterior. Si bien la compañía ha 

tenido bastante éxito en América del Norte y Asia, no sucede lo mismo en Europa, donde ha encon-

trado mucha competencia. De otro lado, el hecho de que una empresa que vende tazas de café sea 

una compañía multinacional evidencia el alcance y la influencia de la economía global.

Piense en el caso de General Electric (GE). Aun cuando la compañía tiene su sede en Estados 

Unidos, espera que hasta 60% del crecimiento de sus ingresos hasta 2015 sea generado debido 

a que compite en economías que se están desarrollando a gran velocidad (por ejemplo, China e 

India). La decisión de considerar que el crecimiento de los ingresos provendrá de las economías 

emergentes, y no de países desarrollados, como Estados Unidos o los de Europa, resulta bastante 

razonable en una economía global. GE registró un crecimiento significativo en 2010, en parte por-

que celebró contratos de proyectos de infraestructura enormes con China y Rusia. El CEO de GE, 

Jeffrey Immelt, sostiene que hemos entrado en una era económica nueva donde la economía glo-

bal será más volátil y la mayor parte del crecimiento provendrá de economías emergentes, como 

Brasil, China e India.34 Por lo tanto, GE está invirtiendo considerablemente en estas economías 

emergentes a efecto de mejorar su posición competitiva en zonas geográficas vitales como fuentes 

de ingresos y rentabilidad. 

En una economía global, 
los bienes, servicios, 
personas, habilidades 
e ideas transitan 
libremente entre fronteras 
geográficas.

Averigüe más acerca de 
Evolution Fresh,  
una adquisición  
de Starbucks, en 

www.cengagebrain.com*
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés. 
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Enfoque estratégico GLOBALIZACIÓN

Starbucks es una multinacional 
de la nueva economía

Starbucks no es un proveedor común y corriente de tazas de 

café. Es una compañía multinacional enorme e innovadora que 

lleva a cabo importantes acciones estratégicas para ingresar a 

mercados de productos e internacionales nuevos (por ejem-

plo, adquisiciones). Se trata de una compañía que vale miles 

de millones de dólares y opera muchos establecimientos en 

numerosos países. Para 2015, Starbucks proyecta tener más de 

12 500 establecimientos en Estados Unidos, frente a los  

11 128 que tenía en 2012. Por ejemplo, la empresa es ahora un 

actor principal en los mercados de Asia, situación muy intere-

sante porque cautivó a una cultura principalmente bebedora 

de té. Starbucks espera tener 1500 establecimientos operando 

en China para 2015, un incremento notable considerando  

que en 2012 tenía 700 establecimientos operando ahí. La com-

pañía se adapta a los gustos de los mercados locales abriendo 

establecimientos más grandes donde, por ejemplo, los chinos 

pueden descansar y reunirse con sus amigos. También ha intro-

ducido sabores específicos para el mercado chino, como los 

frapuccinos de grano rojo. Además, cuenta con productos que  

atraen a los bebedores de té. El hecho de que se espere que 

para 2014 China sea el segundo mercado más grande de 

Starbucks refleja el éxito de la compañía en ese país. Las ventas 

anuales promedio por establecimiento en China han aumen-

tado casi 75% desde 2008, y a finales de 2012 eran del orden 

de 886 000 dólares.

Starbucks también ha entrado en Vietnam e India con 

enormes expectativas. En 2013 abrió su primer establecimiento 

en Vietnam. Es interesante señalar que este país es el segundo 

productor de café en grano del mundo, después de Brasil. La 

compañía espera trabajar con cafetaleros locales vietnamitas 

para cultivar café arábigo de gran calidad. En fecha reciente 

y en sociedad con Tata Group, Starbucks también abrió sus 

primeros establecimientos (tres) en India y tiene planes para 

contar con 50 establecimientos ahí en el plazo de un año.

Aun cuando Starbucks ha tenido un éxito considerable en 

Asia, su experiencia en Europa no ha sido contundente. Ha 

tenido algunos éxitos, pero también se ha encontrado con otra 

cultura del café. Al principio intentó que los europeos se adapta-

ran al enfoque de Starbucks. Ahora, dada la importancia que ha 

depositado en su futuro en Europa, la compañía se está adap-

tando a la cultura europea del café. Esto significa que la compa-

ñía está construyendo establecimientos más grandes, con más 

asientos para que la gente se pueda reunir y pasar tiempo ahí, 

tal como lo ha hecho en Asia. Además, ha implementado otras 

prácticas y productos para adaptarse más a las culturas (países) 

y gustos locales (por ejemplo, Francia e Inglaterra).

Además del impulso internacional de Starbucks, la com-

pañía también ha emprendido muchas acciones estratégicas 

e innovadoras para aumentar su línea de productos. En años 

recientes ha introducido Via, un café instantáneo, y una cafe-

tera que prepara una sola taza (llamada Verismo) que permite 

a los clientes preparar sus lates en casa. La reciente adquisición 

de la cadena de tés Teavana es prueba de otro intento por 

aumentar su línea de productos. De hecho, pagó 620 millones 

de dólares por adquirir esta compañía con sede en Atlanta.  

En tiempos más recientes, también adquirió Evolution Fresh, 

un fabricante de jugos, y Bay Bread, el operador de las panifica-

doras La Boulange.

Las acciones estratégicas de Starbucks han tenido mucho 

éxito. De hecho, la compañía anunció que los establecimien-

tos que llevaban operando cuando menos 13 meses habían 

registrado un incremento importante (7% en América y 11% 

en China) en las utilidades (13% global) en el último trimestre 

de 2012.

Fuentes: Gertner, J., 2013, For infusing a steady stream of new ideas to revive 

its business, Fast Company, www.fastcompany.com, consultado el 30 de enero; 

Gasparro, A., 2013, Starbucks enjoys sales jolt from its U.S., China stores, Wall 

Street Journal, www.wsj.com, 24 de enero; Noble, J., 2013, Starbucks takes on 

Vietnam coffee culture, Financial Times, www.ft.com, 3 de enero; Gasparro, A., 

2012, Starbucks: China to become no. 2 market, Wall Street Journal, www.wsj.com, 

6 de diciembre; 2012, A look at Starbucks’ U.S. presence over the years, Bloomberg 

Businessweek, www.businessweek.com, 5 de diciembre; Burkitt, L., 2012, Starbucks 

plays to local Chinese tastes, Wall Street Journal, www.wsj.com, 26 de noviembre; 

Jargon, J., 2012, Starbucks CEO: “We will do for tea what we did for coffee”, Wall 

Street Journal, www.wsj.com, 14 de noviembre; Bajal, V., 2012, Starbucks opens in 

India with pomp and tempered ambition, New York Times, www.nytimes.com, 19 

de octubre; Strom, S., 2012, Starbucks to introduce single-serve coffee maker, New 

York Times, www.nytimes.com, 20 de septiembre; Alderman, L., 2012, In Europe, 

Starbucks adjusts to a café culture, New York Times, www.nytimes.com, 30 de marzo.©
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Clientes formados para comprar sus bebidas en la inauguración del 

primer café Starbucks en Ciudad Ho Chi Minh el 1 de febrero de 2013. 

Starbucks abrió su primer establecimiento en Vietnam, amante del 

café, con la esperanza de competir contra sus rivales locales en un 

país conocido por su sólida cultura del café.



Parte 1: Datos para la administración estratégica10

El avance de la globalización
La globalización se refiere a la creciente interdependencia económica entre los países y sus organiza-

ciones, la cual se ve reflejada en el flujo de bienes y servicios, capital financiero y conocimiento que 

trasciende las fronteras de los países.35 La globalización es producto de que un considerable número de 

compañías compiten unas contra otras en un número cada vez más grande de economías del mundo.

En los mercados y las industrias globalizados, es posible obtener capital financiero en el mer-

cado de un país y emplearlo en otro para comprar materias primas. El equipo de producción com-

prado en el mercado de un tercer país podría ser utilizado para fabricar productos que se venderán 

en un cuarto mercado. Por lo tanto, la globalización aumenta el abanico de oportunidades para las 

compañías que participan en el panorama actual de competencia.36

Las compañías que pretenden globalizar sus operaciones, cuando utilizan el proceso de la 

administración estratégica, deben tomar decisiones que consideren los aspectos culturales, como 

es el caso de las operaciones de Starbucks en los países de Europa. Además, las compañías muy 

globalizadas deben tener previsto que la complejidad de sus operaciones irá en aumento a medida 

que sus bienes, servicios, personas y demás transiten libremente entre fronteras geográficas y a lo 

largo y ancho de diferentes mercados económicos. 

Cabe señalar que, en términos generales, la globalización ha conducido a estándares de des-

empeño más elevados en muchas dimensiones de la competencia, entre ellas la calidad, el costo, la 

productividad, el tiempo de introducción de los productos y la eficiencia de las operaciones. Estos 

estándares no solo afectan a las compañías que compiten en la economía global, sino también a 

las que solo compiten en el ámbito nacional. La razón por la cual los clientes comprarán un bien 

o un servicio de un competidor global en lugar de los de una compañía doméstica es que los de la 

compañía global son mejores. Los trabajadores fluyen ahora con bastante libertad entre economías 

globales, y los empleados son una gran fuente de ventajas competitivas.37 Por ende, los adminis-

tradores deben aprender a operar con efectividad en un mundo “pluri-polar” de muchos países 

importantes que tienen sus propios intereses y entornos.38 Las compañías tienen que aprender a 

lidiar con la realidad de que en el panorama de la competencia en el siglo xxi solo aquellas capaces 

de cumplir o tal vez exceder los estándares globales suelen ser las que consiguen rendimientos 

superiores al promedio.

La globalización ofrece posibles beneficios a las empresas, pero no está exenta de riesgos. Se 

dice que los riesgos por participar en la economía global fuera de los mercados domésticos de una 

compañía significan un “cargo por extranjería”.39 

Uno de los riesgos que implica entrar en el mercado global es el tiempo que habitualmente 

necesitan las compañías para aprender a competir en mercados que son nuevos para ellas. El des-

empeño de una compañía se verá afectado en tanto no adquiera ese conocimiento en el ámbito 

local o mientras no sea transferido del mercado nacional a la ubicación global recién establecida.40 

Además, una globalización de tamaño considerable podría afectar el desempeño de la empresa. En 

este caso, las compañías se podrían diversificar internacionalmente más allá de su capacidad para 

administrar las operaciones extendidas.41 El exceso de diversificación puede tener notables efectos 

negativos para el desempeño general de una compañía. 

En años recientes, un factor primordial de la economía global ha sido la creciente influencia de 

las economías emergentes. Las economías emergentes importantes no solo incluyen a los países del 

BRIC (Brasil, Rusia, India y China), sino también a los del VISTA (Vietnam, Indonesia, Sudáfrica, 

Turquía y Argentina). México y Tailandia también se han vuelto mercados de creciente importan-

cia.42 Por supuesto que a medida que estas economías han crecido, sus mercados se han convertido 

en metas para las grandes compañías multinacionales que desean entrar en ellos. Las compañías de  

las economías emergentes también han empezado a competir en los mercados globales, algunas  

de ellas con gran éxito.43 Por ejemplo, ahora hay más de mil empresas multinacionales con sede 

en las economías emergentes que registran más de mil millones de dólares por concepto de ven-

tas anuales.44 De hecho, el surgimiento de las compañías multinacionales de mercados emergentes 

dentro de los mercados internacionales ha obligado a las grandes compañías multinacionales con 

sede en los mercados desarrollados a enriquecer sus capacidades para competir de forma efectiva 

en los mercados globales.45

Por lo tanto, para ingresar a los mercados internacionales, incluso en el caso de compañías que 

tienen bastante experiencia en la economía global, es preciso utilizar debidamente el proceso de la 

Averigüe más acerca  
de las economías 

emergentes de los países 
que forman el BRIC (Brasil, 

Rusia, India y China), en 

www.cengagebrain.com* 
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.
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administración estratégica. También es importante señalar que si bien los mercados globales son 

una opción estratégica atractiva para algunas compañías, estos no son la única fuente de compe-

titividad estratégica. De hecho, tratándose de la mayor parte de las compañías, incluso de aquellas 

con capacidad para competir con éxito en los mercados globales, es fundamental que no dejen de 

interesarse ni de competir estratégicamente en el mercado doméstico y en los internacionales, per-

maneciendo al tanto de las oportunidades tecnológicas y de las afectaciones que las innovaciones 

podrían producir en la competencia.46

1.1b Tecnología y cambios tecnológicos
Podemos clasificar las tendencias y las condiciones relacionadas con la tecnología dentro de tres 

categorías: la difusión de la tecnología y las tecnologías disruptivas, la era de la información y la 

intensidad creciente del conocimiento. A la luz de estas categorías, la tecnología está afectando 

considerablemente la índole de la competencia y, con ello, está contribuyendo a entornos que pre-

sentan una competencia sumamente dinámica.

Difusión de la tecnología y tecnologías disruptivas 
La velocidad de la difusión de la tecnología, es decir, el tiempo que las nuevas tecnologías tardan en 

estar a disposición del público y en que este las use, se ha acelerado enormemente en los pasados 15 

a 20 años. Piense en la velocidad de la difusión de las tecnologías siguientes:

El teléfono tardó 35 años en llegar a 25% de los hogares en Estados Unidos. La televisión tardó 26 años. 

La radio tardó 22 años. Las computadoras personales tardaron 16 años. Internet tardó siete años.47

Las repercusiones que los cambios tecnológicos han tenido en las industrias y en las compañías 

individuales han sido enormes y muy importantes. Por ejemplo, en un pasado no muy lejano, la 

gente rentaba videocintas de películas en establecimientos minoristas. Ahora, rentan casi todas 

las películas por vía electrónica. La industria editorial (libros, diarios, revistas, periódicos) está 

pasando con gran rapidez de las copias físicas a la forma electrónica. Muchas de las compañías de 

estas industrias que operan con un modelo más tradicional de negocios lo están pasando mal. Estos 

cambios también están afectando a otras industrias (públicas y privadas), desde las transportistas 

hasta las de servicios de mensajería.

El término innovación perpetua describe la velocidad y la consistencia con las cuales las nuevas 

tecnologías informáticas reemplazan a las anteriores. Los ciclos de vida más cortos de los productos 

que se derivan de la veloz difusión de las nuevas tecnologías imponen una prima de competitividad 

a la capacidad para introducir con rapidez bienes y servicios nuevos e innovadores a los mercados.48

De hecho, cuando los productos resultan prácticamente indistinguibles debido a la difusión 

amplia y rápida de las tecnologías, la velocidad para llegar al mercado con productos innovadores 

podría ser la fuente principal de una ventaja competitiva (véase el capítulo 5).49 En efecto, algunas 

voces afirman que las innovaciones constantes son las que ahora mueven la economía global. No 

es extraño, porque esas innovaciones se derivan necesariamente del conocimiento de las normas 

globales y de las expectativas respecto de la funcionalidad de los productos.50 También hay voces 

que afirman que las compañías grandes establecidas tal vez no puedan innovar con facilidad, pero 

la evidencia indica que hoy en día esas compañías están desarrollando tecnologías radicalmente 

nuevas que transforman a las industrias existentes o crean otras nuevas.51 Apple es un magnífico 

ejemplo de una compañía grande establecida capaz de efectuar innovaciones radicales. Asimismo, 

a efecto de difundir la tecnología y aumentar el valor de una innovación, otras compañías deben 

utilizar de forma innovadora la nueva tecnología e incluirla en sus productos.52

Otro indicador de la velocidad de la difusión de la tecnología es que las compañías ahora solo 

podrían tardar entre 12 y 18 meses en reunir información acerca de las investigaciones de sus com-

petidoras y de las decisiones de estas en cuanto al desarrollo y los productos.53 En la economía glo-

bal, a veces los competidores son capaces de imitar, en cuestión de días, las acciones competitivas 

de una compañía que han tenido éxito. En este sentido, la velocidad de la difusión de la tecnología 

ha disminuido los beneficios competitivos de las patentes. Hoy en día, las patentes podrían ser 

un camino efectivo para proteger la tecnología propietaria en un puñado de industrias, como la 
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farmacéutica. De hecho, muchas de las compañías 

que compiten en la industria electrónica prefieren 

no solicitar las patentes a efecto de impedir que los 

competidores tengan acceso al conocimiento tec-

nológico que incluye la solicitud de la patente. 

En los competidos mercados de hoy, con fre-

cuencia surgen tecnologías disruptivas, es decir, 

que destruyen el valor de una tecnología existente 

y crean nuevos mercados.54 Piense en los nuevos 

mercados que crearon las tecnologías que susten-

taron el desarrollo de productos como los iPod, las 

iPad, el Wi-Fi y el navegador. Hay quienes piensan 

que esta clase de productos representan innova-

ciones radicales o de avanzada.55 (En el capítulo 13 

hablaremos más de las innovaciones radicales.) 

Una tecnología radical, disruptiva, tiene capaci-

dad para crear una industria nueva en esencia o 

para perjudicar a las compañías que están en una 

industria. No obstante, algunas de estas también se 

adaptarán en razón de su capacidad y su experien-

cia superiores y de su habilidad para acceder a la nueva tecnología por vía de muchas fuentes (por 

ejemplo, alianzas, adquisiciones e investigación interna permanente).56

Es evidente que Apple ha desarrollado e introducido “tecnologías disruptivas”, como el iPod, y 

que, al hacerlo, ha cambiado a varias industrias. Por ejemplo, el iPod y su iTunes complementario 

revolucionaron la manera de vender música y cómo la consumen las personas. En unión de otros 

productos complementarios y competitivos (por ejemplo, Kindle, de Amazon), la iPad de Apple 

está acelerando y contribuyendo a enormes cambios en la industria editorial, en el tránsito de las 

copias físicas a los libros electrónicos. Las tecnologías y los productos nuevos de Apple también 

están contribuyendo a la nueva “era de la información”. Por lo anterior, Apple nos ofrece un ejemplo 

de iniciativas emprendedoras con una tecnología emergente para muchas industrias.57

La era de la información
La tecnología de la información ha experimentado enormes cambios en años recientes. Las compu-

tadoras personales, los teléfonos celulares, la inteligencia artificial, la realidad virtual, las bases de 

datos masivas y los muchos sitios de redes sociales son solo algunos ejemplos del modo diferente en 

que usamos la información como consecuencia de los avances tecnológicos. Un resultado impor-

tante de esos cambios es que la capacidad para acceder y emplear la información con efectividad 

y eficiencia se ha convertido en una fuente de ventaja competitiva muy importante en casi todas  

las industrias. Los adelantos en la tecnología de la información han dotado de mayor flexibilidad  

a las empresas pequeñas para competir contra las grandes, siempre y cuando utilicen con eficiencia 

esa tecnología.58

La velocidad del cambio en la tecnología de la información y en su difusión seguirá aumen-

tando. Por ejemplo, se espera que el número de computadoras personales que se usan en el mundo 

exceda los 2300 millones para 2015. En 2011 se vendieron más de 372 millones en el mundo. Se 

espera que esta cifra se incremente a unos 518 millones en 2015.59 La disminución de los costos de 

las tecnologías de la información y el creciente acceso a ellas también son evidentes en el panorama 

actual de la competencia. La combinación de la proliferación de computadoras potentes, relativa-

mente baratas, y sus conexiones a escala global por vía de redes de computadora incrementan la 

velocidad y la difusión de las tecnologías de la información. Por lo tanto, el potencial competitivo 

de las tecnologías de la información está ahora al alcance de compañías de todos tamaños y de todo 

el mundo, incluso las de economías emergentes.60

La internet es otra innovación tecnológica que ha contribuido a la hipercompetencia. Al 

alcance de un número creciente de personas en todo el mundo, internet ofrece una infraestructura 

que permite entregar información a computadoras ubicadas en un lugar cualquiera. El acceso a 

Lectura de un libro en una iPad. En años recientes, Apple ha introducido 

al mercado varias tecnologías disruptivas que crean nuevos mercados y 

cambian las industrias existentes.
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internet por medio de dispositivos pequeños, como los teléfonos celulares, está teniendo cada vez 

más repercusiones para la competencia en varias industrias. Sin embargo, los posibles cambios que 

se aplicarán a las estructuras de precios de los prestadores de servicios de internet (ISP, por sus ini-

ciales en inglés) podrían afectar la velocidad de crecimiento de las aplicaciones basadas en internet. 

Los usuarios que descargan o usan el streaming para películas de alta definición, los videojuegos 

en línea, etcétera, serían los más afectados si la mayor parte de los ISP basaran su estructura de 

precios en el uso total.

Intensidad creciente del conocimiento
El conocimiento (información, inteligencia y experiencia) es la base de la tecnología y su aplica-

ción. En el panorama de la competencia en el siglo xxi, el conocimiento es un recurso crítico de las 

organizaciones y una fuente de ventaja competitiva que cada vez adquiere más valor.61 

De hecho, a partir de la década de 1980, la base de la competencia pasó de los activos tangibles 

a los recursos intangibles. Por ejemplo, “Walmart transformó las ventas minoristas con su plantea-

miento exclusivo de la administración de la cadena de suministro y sus relaciones de información 

con los clientes y los proveedores”.62 Estas relaciones son ejemplo de un recurso intangible.

El conocimiento se adquiere por medio de la experiencia, la observación y la inferencia, y es 

un recurso intangible (el capítulo 3 describe ampliamente los recursos tangibles y los intangibles). 

El valor de los recursos intangibles, incluido el conocimiento, está aumentando como proporción 

del valor total de los accionistas en el panorama actual de la competencia.63 De hecho, Brookings 

Institution estima que los recursos intangibles representan alrededor de 85% de ese valor.64 La 

probabilidad de alcanzar la competitividad estratégica aumenta para la compañía que desarrolla 

la capacidad para recabar inteligencia, convertirla en conocimiento utilizable y difundirla rápida-

mente por toda la empresa.65 Por lo tanto, las compañías deben crear (por ejemplo, con programas 

de entrenamiento) y adquirir (por ejemplo, contratando a empleados bien preparados y experi-

mentados) conocimiento, integrarlo a la organización para crear capacidades y, a continuación, 

aplicarlo para obtener una ventaja competitiva.66

Una base sólida de conocimiento es imprescindible para crear innovaciones. De hecho, es 

menos probable que las compañías que no cuentan con los debidos recursos internos de cono-

cimiento inviertan dinero en investigación y desarrollo.67 La compañías no deben cesar de 

aprender (crear su acervo de conocimiento) porque es común que el conocimiento se esparza a 

los competidores. El conocimiento se podría esparcir por varios caminos, entre ellos, cuando los 

competidores contratan a los administradores y los profesionales de otras compañías.68 Dada la 

posibilidad de que se esparza el conocimiento, las compañías se deben mover con rapidez para 

utilizar su conocimiento de formas productivas. Además, deben crear rutinas que faciliten la 

difusión del conocimiento local por toda la organización para que se use en todos los puntos 

donde tenga valor.69 Las compañías hacen todo lo anterior mejor cuando tienen flexibilidad 

estratégica.

La flexibilidad estratégica representa el conjunto de capacidades que se utilizan para respon-

der a las distintas demandas y oportunidades que existen en el incierto y dinámico entorno compe-

titivo. Por lo mismo, la flexibilidad estratégica implica afrontar la incertidumbre y los riesgos que 

entraña.70 Las compañías deben tratar de desarrollar su flexibilidad estratégica en todos los terre-

nos de sus operaciones. Sin embargo, las personas que trabajan en las compañías para desarrollar 

la flexibilidad estratégica deben comprender que no es una tarea fácil, en gran parte debido a la 

inercia que se va formando con el tiempo. El enfoque de la compañía y sus competencias centrales 

del pasado podrían de hecho desacelerar el cambio y la flexibilidad estratégica.71

Una empresa que desea tener una flexibilidad estratégica continua y derivar los beneficios com-

petitivos de esa flexibilidad debe desarrollar la capacidad para aprender. El aprendizaje continuo 

proporciona a la compañía conjuntos de habilidades nuevos y actualizados, los cuales permiten que 

se adapte a su entorno a medida que va encontrando cambios.72 Las compañías capaces de aplicar 

amplia y velozmente lo que han aprendido muestran la flexibilidad estratégica y la capacidad para 

cambiar de modo que se incremente la probabilidad de lidiar debidamente con entornos inciertos 

de hipercompetencia.

La flexibilidad 
estratégica representa el 
conjunto de capacidades 
que se utilizan para 
responder a las 
distintas demandas y 
oportunidades que existen 
en el incierto y dinámico 
entorno competitivo.
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1.2 El modelo I/O del rendimiento superior 
al promedio

De las décadas de 1960 a la de 1980 se pensó que el entorno externo era lo que principalmente deter-

minaba las estrategias que elegían las empresas para triunfar.73 El modelo de la organización industrial 

del rendimiento superior al promedio explica la influencia dominante que el entorno externo ejerce 

en las acciones estratégicas de una compañía. El modelo establece que la industria o el segmento 

industrial que la compañía elige para competir influye en el desempeño más que las formas de orga-

nización que escogen los administradores.74 Se dice que una serie de propiedades de la industria son 

primordiales para determinar el desempeño que registrará la compañía, entre ellas las economías de 

escala, las barreras para el ingreso al mercado, la diversificación, la diferenciación del producto, el 

grado de concentración de compañías en la industria y las fricciones que se dan en el mercado.75 En 

el capítulo 2 estudiaremos estas características de la industria.

El modelo I/O, cimentado en la economía, parte de cuatro supuestos básicos. El primero esta-

blece que el entorno externo ejerce presiones e impone limitaciones que determinan las estrate-

gias que producirían rendimientos superiores al promedio. El segundo afirma que la mayor parte 

de las compañías que compiten en una industria o un segmento de esa industria controlan recursos 

que tienen una importancia similar para la estrategia y aplican estrategias similares en razón de 

esos recursos. El tercero indica que los recursos que utilizan las empresas para aplicar las estrategias 

transitan con gran facilidad de una empresa a otra, de modo que toda diferencia de recursos que 

pudiera existir entre ellas no durará mucho. El cuarto señala que los tomadores de decisiones en 

las organizaciones son racionales y están interesados en actuar en aras de los mejores intereses de la 

compañía, como muestran sus comportamientos para maximizar las utilidades.76 El modelo I/O 

requiere que las compañías encuentren la industria más atractiva para competir. Dado que supone 

que la mayor parte de las compañías tienen recursos valiosos similares, los cuales transitan de una 

compañía a otra, su desempeño por lo general solo mejorará cuando operen en la industria que 

ofrezca las utilidades potenciales más altas y cuando aprendan a utilizar sus recursos para imple-

mentar la estrategia que requieren las características estructurales de la industria. Para ello, unas 

deben imitar a las otras.77

El modelo de las cinco fuerzas de la competencia es un instrumento analítico que ayuda a las 

compañías a encontrar la industria más atractiva para ellas. El modelo (mismo que explicaremos 

en el capítulo 2) incluye diversas variables y pretende captar la complejidad de la competencia. Este 

modelo plantea que la rentabilidad de una industria (es decir, la tasa de rendimiento sobre el capital 

invertido frente al costo de ese capital) está en función de las interacciones de cinco fuerzas: provee-

dores, compradores, rivalidad de las empresas que compiten actualmente en la industria, productos 

sustitutivos y participantes que podrían entrar a la industria.78

Las compañías emplean el modelo de las cinco fuerzas para identificar el atractivo de una 

industria (medido en razón de su rentabilidad potencial), así como la posición más ventajosa que 

la compañía ocuparía en esa industria, dadas las características estructurales de esta última.79 Por 

lo general, el modelo sugiere que las compañías obtienen rendimientos superiores al promedio si 

producen bienes o servicios estandarizados a costos inferiores que los de sus competidores (estra-

tegia de liderazgo en costo) o si producen bienes o servicios diferentes que hacen que los clientes 

estén dispuestos a pagar un precio extraordinario por ellos (estrategia de diferenciación del producto.) 

(El capítulo 4 aborda la estrategia de liderazgo en costo y la de diferenciación del producto.) El 

hecho de que “... la industria de la comida rápida se esté convirtiendo en una ‘industria de suma 

cero’ a medida que las compañías luchan por captar a clientes de un mismo grupo”,80 sugiere que 

McDonald’s, el coloso de la comida rápida, está compitiendo en una industria más bien poco atrac-

tiva. Además, como describió el Caso inicial, los problemas que tiene para lidiar con sus compe-

tidoras confirman este hecho. Sin embargo, como McDonald’s se ha concentrado en ofrecer pro-

ductos innovadores y en mejorar sus instalaciones existentes al mismo tiempo que incrementa 

su presencia en los mercados internacionales, ha conseguido generar rendimientos superiores al 

promedio a lo largo del tiempo.

Como muestra la figura 1.2, el modelo I/O sugiere que las compañías obtienen rendimientos 

superiores al promedio cuando son capaces de estudiar debidamente el entorno externo como 



Capítulo 1: Administración y competitividad estratégicas 15

cimiento para identificar una industria atractiva y para implementar la estrategia correcta. Por 

ejemplo, en algunas industrias las compañías pueden reducir la rivalidad entre competidores y 

erigir barreras para la entrada constituyendo joint ventures. Dados estos resultados, las empresas 

en joint ventures incrementan la rentabilidad en esa industria.81 Las compañías que crean o adquie-

ren las habilidades internas que necesitan para implementar las estrategias que requiere el entorno 

externo triunfarán probablemente, mientras que las que no lo hacen seguramente fracasarán.82 

Luego entonces, este modelo sugiere que los rendimientos son determinados primordialmente por 

características externas, y no por las capacidades y los recursos internos singulares de la compañía.

Los resultados de una investigación corroboran el modelo I/O en cuanto a que la industria que 

una compañía escoge para competir explica alrededor de 20% de su rentabilidad. Sin embargo, esa 

investigación también muestra que 36% de la variación en la rentabilidad de la compañía es atri-

buible a sus características y acciones.83 Por lo tanto, además de las influencias del entorno externo, 

las acciones estratégicas de los administradores afectan el desempeño de la compañía.84 Estos resul-

tados sugieren que el entorno externo y los recursos, las capacidades centrales de una compañía, 

Figura 1.2 El modelo I/O de los rendimientos superiores al promedio

1. Estudiar el entorno externo, 
 en especial el entorno 
 de la industria. 

2. Encontrar una industria que 
 ofrezca un buen potencial para 
 los rendimientos superiores 
 al promedio.

3. Identificar la estrategia que 
 requiere la industria atractiva 
 para obtener rendimientos 
 superiores al promedio.

4. Crear o adquirir los activos 
 y las habilidades que se 
 necesiten para implementar 
 la estrategia. 

5. Utilizar las fortalezas de la 
 empresa (los activos o las 
 habilidades, creados o 
 adquiridos) para implementar 
 la estrategia.

El entorno externo

Una industria atractiva

 estructurales sugieran rendimientos 
 superiores al promedio. 

Formular la estrategia

 rendimientos superiores al promedio 
 

Activos y habilidades
activos y las habilidades necesarios 

 para implementar la estrategia elegida.

Implementar la estrategia

 ligadas a la implementación efectiva 
 de la estrategia elegida.

Rendimientos superiores

 al promedio.
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Enfoque estratégico TECNOLOGÍA

La industria de la aviación es un ejemplo de la imitación y el mal desempeño del modelo I/O

La industria de la aviación es un ejemplo vivo del modelo I/O. 

Durante muchos años, esta industria estuvo muy regulada y ello 

provocaba que la mayor parte de las líneas aéreas actuaran unas 

igual que otras por definición. Sin embargo, las similitudes entre 

las grandes compañías de aviación no desaparecieron después 

de que se eliminaron muchas de las regulaciones hace 30 años. 

Estas similitudes en los servicios, las rutas y el desempeño han 

persistido hasta hoy. Por ejemplo, muchas veces las líneas aéreas 

ofrecen un nuevo servicio (por ejemplo, Wi-Fi disponible en los 

vuelos), pero esos servicios son fáciles de imitar y, por lo mismo, 

una diferenciación cualquiera en la oferta solo es temporal. 

En tiempos recientes, tanto la industria de la aviación europea 

como la estadounidense han registrado una consolidación impor-

tante. En particular, el mal desempeño de US Airways y America 

West condujo a que estas se fusionaran. Por razones muy pareci-

das, Northwest Airlines y Delta también se fusionaron. En fecha 

más reciente, United y Continental se fusionaron y crearon la línea 

aérea más grande de la industria. Por último, American Airlines 

y US Airways han anunciado que tienen planes para fusionarse. 

Todas estas fusiones no han creado servicios (ni precios) muy 

diferenciados. En gran medida, todas ellas ofrecen la misma clase 

de servicios, y los precios no varían mucho entre las grandes com-

pañías que ofrecen “todos los servicios”. De hecho, la competencia 

primaria al parecer radica en tratar de cometer menos errores. Los 

informes positivos de la industria se concentran en perder menos 

maletas, cancelar menos vuelos y tener menos vuelos demorados. 

Esto sugiere que todos estos terrenos siguen siendo un gran pro-

blema. Las cosas no lucen demasiado bien cuando lo mejor que se 

puede decir es que últimamente se han perdido menos maletas.

Es evidente que han existido diferencias entre las líneas 

aéreas a lo largo del tiempo. United, la compañía más grande, 

fue creada para generar más eficiencias financieras y para ofrecer 

magníficas opciones de vuelo a los clientes, pero ha pasado por 

grandes problemas para conseguir que la fusión de los dos siste-

mas funcione como es debido. De hecho, la compañía anunció 

una pérdida neta considerable para 2012 como consecuencia de 

todos esos problemas. En noviembre de 2012, una falla en el fun-

cionamiento de las computadoras (un problema con el software) 

provocó que 250 vuelos de United, en todo el mundo, registra-

ran una demora de casi dos horas. Su sistema de reservaciones 

falló dos veces en 2012, debido a lo cual cerró su sitio web y los 

pasajeros se quedaron varados porque los vuelos iban demora-

dos o fueron cancelados. El desempeño puntual de United se vio 

muy afectado y fue uno de los peores de la industria en 2012. 

El número de quejas de los clientes por los servicios de la línea 

aérea fue mucho mayor que en años pasados. En pocas palabras, 

es relativamente fácil establecer por qué la línea aérea registró 

una pérdida neta grave ese año. Sin embargo, Delta, que había 

tenido muy mal desempeño unos cuantos años antes, obtuvo 

mejores resultados en 2012. Registró utilidades netas por  

tercer año consecutivo. Su índice de puntualidad fue de unos  

10 puntos porcentuales más que el de United. Esta está elimi-

nando vuelos y liquidando a empleados para abatir sus costos (a 

efecto de obtener utilidades), pero en 2012 Delta adquirió 49% 

de las acciones de Virgin Atlantic para tener acceso a las valiosas 

rutas Nueva York-Londres y a puertas de entrada en las dos ciu-

dades. Delta también fue una de las primeras líneas en ofrecer 

Wi-Fi a los pasajeros durante los vuelos.

Por supuesto que algunas líneas aéreas que ofrecen menos 

servicios, como Southwest Airlines, han salido mucho mejor 

libradas en casi todas estas categorías (por ejemplo, las utilida-

des, la puntualidad de los vuelos, las quejas de los clientes). Cabe 

señalar que aun cuando arrancó como una línea aérea de precios 

bajos (y mantuvo esa característica a lo largo del tiempo), en tér-

minos generales también ha brindado un magnífico servicio en 

comparación con las líneas que ofrecen todos los servicios. Las 

líneas grandes trataron de imitar a Southwest Airlines pero no 

pudieron. En efecto, Southwest desarrolló sus recursos y capa-

cidades a lo largo del tiempo, lo cual le ha permitido prestar su 

servicio con mucha mayor efectividad y a precio más bajo que 

sus rivales que ofrecen todos los servicios.

Fuentes: 2013, Anatomy of 99.5%, sitio web de Delta Airlines, http://blog.delta.com,  

15 de febrero; McCartney, S., 2013, Believe it or not, flying is improving, Wall Street 

Journal, www.wsj.com, 9 de enero; Freed, J., 2012, Delta grabs bigger share of key 

NY-London route, Bloomberg Businessweek, www.businessweek.com, 11 de diciembre; 

Benoit, D., 2012, Delta lands London space with Virgin joint venture, Wall Street Journal, 

http://blogs.wsj.com/deals, 11 de diciembre; Mouawad, J., 2012, For United, big pro-

blems at biggest airline, New York Times, www.nytimes.com, 28 de noviembre; Negroni, 

C., 2012, Good airlines news: Losing fewer bags, New York Times, www.nytimes.com,  
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Un pasajero utiliza el Wi-Fi en un avión. Las 

innovaciones en la industria de las líneas 

aéreas que crean una diferenciación no tardan 

en ser copiadas con facilidad por las rivales.
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así como las ventajas competitivas (véase el capítulo 3) influyen en su capacidad para alcanzar la 

competitividad estratégica y obtener rendimientos superiores al promedio.

El recuadro Enfoque estratégico explica que la mayor parte de las compañías de la industria de 

la aviación ofrece servicios similares y tienen más o menos el mismo desempeño. Se imitan mucho 

unas a otras y en años recientes han registrado un mal desempeño. Las pocas líneas aéreas que no 

han seguido el camino de tratar de imitar a otras, como Southwest Airlines, han creado capacidades 

y recursos valiosos que les han servido para ofrecer un producto superior (mejor servicio a precio 

más bajo) al de sus principales rivales.

Como muestra la figura 1.2, el modelo I/O parte del supuesto de que la estrategia de una com-

pañía es un conjunto de compromisos y acciones que se derivan de las características de la industria 

en la cual ha decidido que competirá. El modelo basado en los recursos que exponemos a conti-

nuación adopta otra posición frente a los principales elementos que influyen en la elección de la 

estrategia de una compañía.

1.3 El modelo de los rendimientos 
superiores al promedio  
basado en los recursos

El modelo basado en los recursos parte del supuesto de que cada compañía es un conjunto único 

de recursos y capacidades. La singularidad de los recursos y las capacidades de una compañía es el 

fundamento de su estrategia y de su capacidad para obtener rendimientos superiores al promedio.85

Los recursos son los insumos que forman parte del proceso de producción de una compañía, 

como los bienes de capital, las habilidades de los empleados, las patentes, las finanzas y los admi-

nistradores talentosos. Por lo general, la clasificación de los recursos de una compañía incluye tres 

categorías: los recursos materiales, los recursos humanos y el capital de la organización. Los recur-

sos, como describe con más detenimiento el capítulo 3, pueden ser tangibles o intangibles.

Los recursos individuales podrían por sí mismos no generar una ventaja competitiva.86 De 

hecho, será más probable que los recursos sean una fuente de ventaja competitiva si adquieren 

forma de una capacidad. Una capacidad representa la posibilidad de que un conjunto de recursos 

desempeñen de modo integral una tarea o una actividad. Las capacidades evolucionan a lo largo 

del tiempo y la compañía las debe administrar de manera dinámica si desea obtener rendimientos 

superiores al promedio.87 Las competencias centrales son los recursos y las capacidades que dan 

origen a la ventaja competitiva de una compañía frente a sus rivales. Con frecuencia, las compe-

tencias centrales adquieren forma visible a modo de funciones organizacionales. Por ejemplo, la 

función de IyD de Apple es una de sus competencias centrales; una razón medular que explica el 

éxito de Apple es su capacidad para fabricar productos nuevos e innovadores que los mercados 

perciben como artículos valiosos.

Según el modelo basado en los recursos, las diferencias en los desempeños de las empresas 

a lo largo del tiempo se deben principalmente a sus recursos y capacidades únicos más que a las 

características estructurales de la industria. Este modelo también supone que las empresas adquie-

ren diferentes recursos y desarrollan capacidades únicas en razón de cómo combinan y utilizan 

los recursos; que los recursos y, sin duda, las capacidades no transitan mucho de una empresa a 

otra, y que las diferencias de recursos y de capacidades son la base de la ventaja competitiva.88 Las 

capacidades se fortalecen con el uso continuo y con ello dificultan más que los competidores las 

puedan comprender e imitar. Una capacidad, como fuente de ventaja competitiva, no debe ser fácil 

de imitar, pero tampoco demasiado complicada de comprender y administrar.89

La figura 1.3 presenta el modelo de los rendimientos superiores basado en los recursos. Este 

modelo sugiere que la estrategia que escoja la empresa debe permitir que utilice sus ventajas com-

petitivas en una industria atractiva (el modelo I/O sirve para identificar a una industria atractiva).

No todos los recursos y las capacidades de una compañía tienen potencial para ser el cimiento 

de una ventaja competitiva. Este potencial se realiza cuando los recursos y las capacidades son 

valiosos, raros, costosos de imitar e insustituibles.90 Los recursos son valiosos cuando permiten 

a la compañía aprovechar las oportunidades o neutralizar las amenazas que hay en su entorno 
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externo. Son raros cuando solo los poseen unos cuantos (o tal vez ninguno) competidores pre-

sentes o potenciales. Se dice que es costoso imitar los recursos cuando las otras empresas no los 

pueden obtener o cuando, en comparación con la empresa que ya los posee, están en desventaja de 

costos para obtenerlos. Se dice que son insustituibles cuando no tienen equivalentes estructurales. 

Con el tiempo, muchos recursos pueden ser imitados o sustituidos. Por lo tanto, es difícil alcanzar 

y sostener una ventaja competitiva basada exclusivamente en los recursos.91 Con frecuencia, los 

recursos individuales son integrados a efecto de producir configuraciones que crean capacidades. 

Es más probable que estas capacidades incluyan estos cuatro atributos.92 Sin embargo, cuando estos 

se cumplen, los recursos y las capacidades se vuelven competencias centrales.

Hemos señalado que las investigaciones corroboran que el entorno de la industria y los activos 

internos de la compañía afectan su desempeño a lo largo del tiempo.93 Por lo tanto, para crear una 

visión y una misión y, más adelante, para elegir una o varias estrategias y para determinar cómo 

implementarlas, las compañías utilizan el modelo I/O y también el basado en los recursos.94 De 

hecho, estos modelos se complementan porque uno (I/O) se concentra en el exterior de la compa-

ñía, y el otro (basado en los recursos) se concentra en su interior. A continuación, explicamos cómo 

Figura 1.3 El modelo de los rendimientos superiores al promedio basado en los recursos

1. Identificar los recursos de la 
 compañía. Estudiar sus 
 fortalezas y debilidades frente 
 a las de sus competidores.

2. Determinar las capacidades 
 de la compañía. Con estas 
 capacidades, ¿la compañía 
 puede hacer mejor las cosas 
 que sus competidoras?

3. Determinar el potencial de 
 los recursos y las capacidades 
 de la compañía en términos de 
 una ventaja competitiva.

4. Encontrar una industria 
 atractiva.

5. Escoger la estrategia que 
 permita a la compañía utilizar 
 mejor sus recursos y capacidades 
 frente a las oportunidades que 
 existen en el entorno externo.
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se formulan la visión y la misión de la compañía, las acciones que se emprenden una vez que esta ha 

entendido las realidades de su entorno externo (capítulo 2) y la organización interna (capítulo 3).

1.4 Visión y misión 
Una vez que la compañía ha estudiado el entorno externo y la organización interna contará con 

la información necesaria para formular su visión y una misión (véase la figura 1.1). Los grupos de 

interés (los que afectan el desempeño de la compañía o se ven afectados por él, como explica más 

adelante este capítulo) averiguan mucho acerca de la empresa estudiando su visión y su misión.  

De hecho, un propósito central de los enunciados de la visión y la misión es informar a los grupos 

de interés cómo es la empresa, qué desea conseguir y a quién pretende servir.

1.4a Visión
La visión es una descripción de lo que quiere ser la empresa y, en términos generales, de lo que 

quiere lograr en última instancia.95 Por lo tanto, el enunciado de la visión articula la descripción 

ideal de una organización y configura el futuro que pretende alcanzar. En otras palabras, el enun-

ciado de la visión dirige a la empresa hacia el lugar donde le gustaría estar en años por venir.96 Una 

visión efectiva también desafía a las personas y les exige lo máximo. En su libro sobre Steve Jobs, el 

verdaderamente exitoso CEO de Apple, Carmine Gallo sostiene que una de las razones que explica 

por qué Apple es tan innovadora es la visión de la compañía que tuvo Jobs. Ella sugiere que Jobs 

pensaba de manera diferente a la mayor parte de las personas y más en grande que ellas. Explica 

que para ser innovador, uno tiene que pensar de manera diferente en los productos y los clientes de 

la compañía (“vender sueños, en lugar de productos”) y también ver la historia de otra manera para 

“crear grandes expectativas”97 Con la muerte de Steve Jobs, Apple tendrá que afrontar el reto de no 

dejar de ser sumamente innovadora. Es interesante señalar que, a semejanza de Jobs, muchos nue-

vos emprendedores son muy optimistas cuando desarrollan sus nuevas empresas.98 Sin embargo, 

muy pocos de ellos son capaces de crear e implementar con éxito una visión como lo hizo Jobs.

También es importante tener presente que los enunciados de las visiones plantean los valo-

res y las aspiraciones de la compañía y que su intención es atrapar el corazón y la mente de cada 

empleado y, tal vez, de muchos otros grupos de interés de la empresa. La visión de la compañía 

suele ser duradera, pero su misión cambiará conforme surjan condiciones nuevas en el entorno. 

El enunciado de la visión suele ser relativamente corto y conciso, lo cual propicia que sea fácil de 

recordar. Algunos ejemplos de enunciados de visiones son: 

Tenemos la visión de ser el mejor restaurante de servicio rápido del mundo. (McDonald’s)

Que todo estadounidense pueda tener un automóvil. (La visión de Ford Motor Company cuando 

Henry Ford constituyó la compañía)

El CEO es el líder estratégico más importante y notorio de una empresa y, como tal, debe trabajar 

con otros para crear la visión de la compañía. La experiencia ha demostrado que cuando el director 

general ejecutivo (CEO) involucra a muchos grupos de interés (por ejemplo, a otros administra-

dores de nivel alto, a empleados que trabajan en distintas partes de la organización, a proveedores 

y a clientes) en la formulación de la visión, el resultado es un enunciado sumamente efectivo. En 

pocas palabras, todos ellos deben plantear una visión compartida para que tenga éxito.99 Además, 

el enunciado de la visión debe estar claramente ligado a las condiciones del entorno externo de la 

compañía y a su organización interna para ayudarla a alcanzar el estado futuro que desea. Es más, 

las decisiones y las acciones de aquellos que participan en la formulación de la visión, en especial el 

CEO y otros administradores de nivel alto, deben ser congruentes con esa visión. 

1.4b Misión
La visión es el cimiento de la misión de la compañía. Una misión específica los negocios en los 

que pretende competir la compañía y los clientes a los cuales pretende servir.100 La misión de una 

compañía es más concreta que su visión. Sin embargo, a semejanza de la visión, una misión debe 
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plantear la singularidad de la compañía y ser importante y fuente de inspiración para todos los 

grupos de interés.101 La visión y la misión juntas sientan las bases necesarias para que la compañía 

escoja e implemente una o varias estrategias. La probabilidad de formular una misión efectiva es 

mayor cuando los empleados cuentan con un sentido claro de las normas éticas que guiarán su 

conducta cuando colaboren con su trabajo para que la compañía realice su visión.102 Por lo mismo, 

la ética en los negocios es parte fundamental de las pláticas que se llevan al cabo en la compañía 

para decidir lo que quiere ser (su visión) y también a quiénes pretende servir y cómo quiere servir 

a esos individuos y grupos (su misión).103 

Aun cuando el CEO tiene la responsabilidad última de formular la misión de la compañía, él 

y otros administradores de nivel alto involucran con frecuencia a más personas en la elaboración 

de la misión. Esto se debe principalmente a que la misión se refiere de forma más directa a los 

clientes y los mercados de los productos, y los administradores del nivel medio y bajo, así como 

otros empleados, tienen un contacto más directo con los clientes y los mercados donde reciben los 

servicios. Algunos ejemplos de enunciados de misiones son:

Ser el mejor empleador para nuestro personal en cada comunidad del mundo y ofrecer operaciones 

excelentes a nuestros clientes en cada uno de nuestros restaurantes. (McDonald’s)

Nuestra misión es que nuestros clientes nos reconozcan como la líder en ingeniería de aplicaciones. 

Siempre nos concentramos en las actividades que los clientes desean, estamos muy motivados y lucha-

mos por el avance de nuestros conocimientos técnicos en las áreas de la tecnología de materiales, el 

diseño de partes y la producción. (LNP, una compañía de plásticos de GE)

El enunciado de la misión de McDonald’s nace de su visión de ser el mejor restaurante de 

comida rápida del mundo. El enunciado de la misión de LNP describe las áreas del negocio (la 

tecnología de materiales, el diseño de partes y la producción) en las cuales la compañía pretende 

competir.

Es evidente que los enunciados de visiones y de misiones que no están bien formulados no 

plantean el curso que la compañía debe seguir para emprender acciones estratégicas adecuadas. Sin 

embargo, como muestra la figura 1.1, la visión y la misión de una compañía son elementos críticos 

del análisis y la base necesaria para desarrollar acciones estratégicas que la ayuden a alcanzar la com-

petitividad estratégica y a obtener rendimientos superiores al promedio. Por lo tanto, las compañías 

deben afrontar el reto de formular buenos enunciados de la visión y la misión.

1.5 Grupos de interés
Toda organización incluye un sistema de grupos de interés primarios con los cuales establece rela-

ciones y las administra.104 Los grupos de interés son los individuos, los grupos y las organizaciones 

que afectan la visión y la misión de la compañía, se ven afectados por los resultados estratégicos 

alcanzados y tienen el derecho de exigir el buen desempeño de la empresa.105 Los grupos de interés 

reivindican su derecho en cuanto al desempeño de la compañía mediante su posible negativa a par-

ticipar en cuestiones esenciales para la supervivencia, la competitividad y la rentabilidad de aque-

lla.106 Estos grupos no suspenden su apoyo a la organización cuando el desempeño de esta cumple 

o supera las expectativas que han depositado en ella.107 Además, las investigaciones indican que 

las compañías que manejan debidamente las relaciones con los grupos de interés registran mejor 

desempeño que las que no lo hacen. Por lo tanto, la compañía puede administrar las relaciones con 

los grupos de interés como una fuente de ventaja competitiva.108

Las empresas tienen relaciones de dependencia con sus grupos de interés, pero no dependen 

en la misma medida de todos los grupos ni en todo momento; por lo tanto, no todos los grupos 

de interés tienen el mismo grado de influencia.109 Cuanto más crítica y valorada sea la partici-

pación de un grupo de interés, tanto mayor será su posible influencia en los compromisos, las 

decisiones y las acciones de la compañía. Los administradores deben encontrar la manera de 

ceñir la organización a las exigencias de los grupos de interés que controlan recursos críticos o 

de aislarla de ellos.110
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1.5a Clasificaciones de grupos de interés
Podemos clasificar a las partes involucradas en las operaciones de una empresa cuando menos en 

tres grupos.111 Como muestra la figura 1.4, estos son el grupo de interés del mercado de capital (los 

accionistas y los principales proveedores de capital de la compañía), el grupo de interés del mer-

cado de los productos (los principales clientes, proveedores, comunidades anfitrionas y sindicatos 

de trabajadores de la compañía) y el grupo de interés de la organización (todos los empleados de la 

compañía, es decir, personal administrativo y no administrativo).

Cada grupo de interés espera que los encargados de tomar las decisiones estratégicas de una 

compañía brinden el liderazgo requerido para alcanzar los objetivos que valora.112 Los objetivos 

de los distintos grupos de interés muchas veces son diferentes, y esas diferencias suelen colocar a 

los involucrados en el proceso de la administración estratégica de la empresa en situaciones que 

imponen efectuar cierta negociación. El grupo de interés más evidente, cuando menos en las orga-

nizaciones estadounidenses, es el de los accionistas (individuos y grupos que han invertido capital 

en una compañía con la esperanza de obtener un rendimiento positivo sobre sus inversiones). Estos 

derechos de los grupos de interés están fundados en las leyes que rigen la propiedad y la iniciativa 

privadas.

A diferencia de los accionistas, otro grupo de interés (el de los clientes de la compañía) prefiere 

que los inversionistas reciban un rendimiento mínimo sobre sus inversiones. Los clientes podrían 

maximizar sus intereses cuando mejora la calidad y la confiabilidad de los productos de la compa-

ñía, pero sin precios elevados. Por lo tanto, los rendimientos elevados para los clientes se podrían 

dar a expensas de rendimientos más bajos para el grupo de interés del mercado de capital.

Dado el potencial para conflictos, cada compañía debe manejar con mucho cuidado sus grupos 

de interés. En primer lugar, debe identificar y conocer a fondo a todos los grupos de interés impor-

tantes. En segundo, los debe clasificar por orden de prioridad cuando no tiene capacidad para 

satisfacerlos a todos. El poder es el criterio más importante para ordenar por prioridad a los grupos 

de interés. Otros criterios serían: la urgencia para satisfacer a cada grupo de interés particular y la 

mucha o poca importancia que cada grupo tenga para la compañía.113

Figura 1.4 Los tres grupos de interés
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Cuando la compañía obtiene rendimientos superiores al promedio, el reto de administrar debi-

damente las relaciones con los grupos de interés disminuye bastante. Dada la capacidad y la flexibi-

lidad que proporcionan los rendimientos superiores al promedio, la empresa podrá satisfacer más 

fácilmente a muchos grupos de interés de forma simultánea. Cuando la compañía obtiene apenas 

rendimientos promedio, no podrá maximizar los intereses de todos los grupos de interés. Por lo 

tanto, el objetivo será satisfacer, aunque solo sea en grado mínimo, a cada uno.

La compañía toma las decisiones relativas a los intercambios en razón de la importancia que el 

apoyo de cada grupo de interés tiene para ella. Por ejemplo, los grupos ambientalistas serían muy 

importantes para las compañías que operan en el sector energético, pero menos para los despachos 

que brindan servicios profesionales.114 La compañía que obtiene rendimientos inferiores al promedio 

no tiene capacidad para satisfacer, ni siquiera en grado mínimo, a todos los grupos de interés. En este 

caso, el desafío para los administradores es efectuar los intercambios que minimicen la cantidad de 

apoyo de los grupos de interés que pierden. Los valores sociales también influyen en los pesos gene-

rales que asignan a cada uno de los tres grupos de interés que presenta la figura 1.4. Si bien los tres 

grupos son servidos por compañías de los principales países industrializados y, a su vez, influyen en 

ellos, la prioridad de su servicio e influencia varían debido a diferencias culturales e institucionales. A 

continuación presentamos más detalles acerca de cada uno de los tres grupos principales de interés.

Grupos de interés del mercado de capital
Los accionistas y los prestamistas esperan que una compañía conserve y aumente el patrimonio 

que le han confiado. Los rendimientos que espera son conmensurables con el grado de riesgo que 

aceptan con esas inversiones (es decir, se espera que los rendimientos bajos vayan con inversiones 

de poco riesgo, mientras que los rendimientos más altos vayan con inversiones de mucho riesgo). 

Los prestamistas molestos podrían imponer cláusulas más estrictas en los contratos de préstamo de 

capital posteriores. Los accionistas molestos podrían expresar su preocupación por varios caminos, 

entre ellos vendiendo sus acciones. Las instituciones inversionistas (por ejemplo, fondos de pensio-

nes, fondos mutualistas) están muchas veces dispuestas a vender sus acciones si los rendimientos 

no son tan altos como desean o a tomar medidas para mejorar el desempeño de la compañía, como 

presionar a los administradores de alto nivel y a los miembros del consejo de administración para 

que mejoren las decisiones estratégicas y la supervisión del gobierno. Algunas instituciones que 

poseen una cantidad mayoritaria de las acciones emitidas de una compañía podrían tener opinio-

nes encontradas respecto de las medidas que se necesitan, y eso sería un enorme reto para los admi-

nistradores. Lo anterior se debe a que algunos quieran tal vez incrementar los rendimientos al corto 

plazo, mientras que otros quieran concentrarse en incrementar la competitividad al largo plazo.115 

Los directores quizá tengan que equilibrar sus deseos con los de otros accionistas o clasificar por 

orden de importancia a las instituciones propietarias que tienen diferentes metas. Por supuesto que 

los accionistas que poseen una cantidad considerable de acciones (en ocasiones llamados dueños 

de bloques; véase el capítulo 10 para una explicación más amplia) tienen mucha influencia, en 

especial para determinar la estructura del capital de la compañía (es decir, el monto del capital 

contable frente al monto de deuda contratada). Los grandes accionistas prefieren con frecuencia 

que la compañía no contrate mucha deuda debido al riesgo que entraña el endeudamiento, su costo 

y la posibilidad de que en caso de incumplimiento los dueños de la deuda tengan prioridad sobre 

los activos de la compañía antes que los accionistas.116

Cuando una compañía tiene conocimiento de que los grupos de interés del mercado de capi-

tales están insatisfechos, puede responder a sus preocupaciones. La respuesta de la compañía a los 

grupos de interés que están insatisfechos se verá afectada por cómo dependa de ellos (lo que, como 

señalamos antes, también está sujeto a la influencia de los valores de la sociedad). Cuanto mayor y 

más significativa sea la dependencia, tanto mayor será la probabilidad de que la compañía presente 

una respuesta significativa. En ocasiones las compañías no pueden satisfacer a los grupos de interés 

más importantes, como los acreedores, y se tienen que declarar en quiebra (por ejemplo, American 

Airlines se declaró en quiebra en noviembre de 2011, del modo en que se plantea en el capítulo 11, 

como explica el recuadro Enfoque estratégico).

Grupos de interés del mercado de productos
Quizás haya quien piense que los grupos de interés del mercado de productos (clientes, provee-

dores, comunidades anfitrionas y sindicatos) comparten muy pocos intereses. Sin embargo, los 
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cuatro grupos se pueden beneficiar cuando las compañías se comprometen en batallas competiti-

vas. Por ejemplo, dependiendo de las características del producto y la industria, la competencia en 

los mercados podría conducir a que las compañías cobren a los clientes precios más bajos por sus 

productos y que paguen precios más altos a sus proveedores (la compañía podría estar dispuesta a 

pagar precios más altos a los proveedores para garantizar la entrega de las clases de bienes y servi-

cios ligados a su éxito en la competencia).117

Los clientes, en su calidad de grupo de interés, demandan productos confiables al precio más 

bajo posible. Los proveedores buscan el favor de clientes leales que estén dispuestos a pagar los 

precios más altos sostenibles por los bienes y servicios que reciben. Si bien, los grupos de interés 

del mercado de productos son importantes, si no hay clientes, los otros grupos de interés de este 

mercado no tendrán mucho valor. Por lo tanto, la compañía debe tratar de saber quiénes son sus 

clientes presentes y potenciales y de conocerlos.118

Las entidades de los gobiernos estatales, municipales y locales del país (de origen y extranjeros) 

representan a las comunidades anfitrionas con las que trata la compañía. Los gobiernos buscan 

que las empresas estén dispuestas a ser empleadoras y generadoras de ingresos fiscales a largo 

plazo sin imponerles demandas excesivas para que apoyen servicios públicos. Estos grupos de inte-

rés también influyen en la compañía por medio de leyes y reglamentos. De hecho, las compañías 

deben lidiar con leyes y reglamentos aprobados y aplicados en el ámbito local, estatal y nacional (la 

influencia es policéntrica, es decir, que tiene muchos niveles de poder y de influencia).119

Los líderes sindicales quieren que haya empleos seguros, con condiciones laborales muy desea-

bles, para los empleados a quienes representan. Por lo tanto, los grupos de interés de los mercados 

de productos suelen sentirse satisfechos cuando el margen de utilidad de una compañía refleja, 

cuando menos, un equilibrio entre los rendimientos para los grupos de interés del mercado de 

capitales (es decir, los rendimientos que los prestamistas y los accionistas aceptarán recibir para no 

deshacerse de sus intereses en la compañía) y los rendimientos que les reparten.

Grupos de interés de las organizaciones
Los empleados, o los grupos de interés de la organización, esperan que la compañía les propor-

cione un entorno laboral dinámico, estimulante y gratificante. Por lo general, los empleados pre-

fieren trabajar en una compañía que está creciendo y que les permite desarrollar sus habilidades, 

en especial las que requieren para ser buenos miembros de equipos y para cumplir o exceder los 

parámetros globales del trabajo. Los trabajadores que aprenden a utilizar el nuevo conocimiento 

de forma productiva son fundamentales para el éxito de la organización. En un sentido colectivo, 

los estudios y las habilidades que poseen los trabajadores de una compañía son armas competitivas 

que afectan la implementación de su estrategia y su desempeño.120 Al final de cuentas, los líderes 

estratégicos son los responsables de atender día tras día las necesidades de los grupos de interés de 

la organización. De hecho, para tener éxito, los líderes estratégicos deben emplear de forma efectiva 

el capital humano de la compañía.121 Las importancia de este capital para su éxito explicaría por qué 

es más probable que los directores externos propongan recortes en comparación con los líderes 

estratégicos internos, mientras que es más probable que estos líderes apliquen medidas preventivas 

mediante la reducción de costos y traten de proteger a los empleados que ocupan algún puesto.122 

Las asignaciones internacionales son un camino muy importante para incrementar las habilidades 

de los empleados ante el panorama de la competencia mundial. El proceso de administrar a los 

empleados expatriados y de ayudarlos a adquirir más conocimiento tendrá a la larga efectos signi-

ficativos para la capacidad competitiva de la compañía en los mercados globales.123

1.6 Líderes estratégicos
Los líderes estratégicos son personas que están en distintas áreas y niveles de la compañía y que 

utilizan el proceso de la administración estratégica para escoger las acciones estratégicas que la 

ayudarán a realizar su visión y a cumplir su misión. Independientemente de su lugar en la compa-

ñía, los líderes estratégicos exitosos son decisivos, porque están interesados en nutrir a quienes les 

rodean y en ayudar a la compañía a crear valor para todos los grupos de interés.124 En este sentido, 

el resultado de algunas investigaciones sugiere que los empleados que perciben que su CEO es un 

líder visionario también piensan que este dirige la compañía de modo que opera en congruencia 

con los valores de todos los grupos de interés, en lugar de solo poner énfasis en maximizar las 

Los líderes estratégicos 
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utilidades para los accionistas. A su vez, un liderazgo visionario 

motiva a los empleados a hacer un esfuerzo extra, contribuyendo 

así a mejorar el desempeño de la compañía.

Cuando identificamos a los líderes estratégicos, casi todos 

propendemos a pensar en los CEO y otros administradores de 

niveles altos. Por supuesto que estas personas son líderes estra-

tégicos. Al final de cuentas, los CEO son los encargados de cer-

ciorarse de que su compañía emplee debidamente el proceso de 

la administración estratégica. De hecho, la presión para que los 

CEO administren estratégicamente es ahora más fuerte que 

nunca antes.125 Sin embargo, muchas otras personas contribuyen 

a escoger la estrategia de una compañía y, a continuación, esta-

blecen las acciones necesarias para implementarla.126 La princi-

pal razón es que las realidades de la competencia en el siglo xxi 

que expusimos antes en este capítulo (por ejemplo, la economía 

global, la globalización, el veloz cambio tecnológico y la cre-

ciente importancia del conocimiento y las personas como fuen-

tes de la ventaja competitiva) están creando la necesidad de que 

“aquellos que están más cerca de la acción” tomen las decisiones 

y determinen las acciones que se emprenderán. De hecho, todos 

los administradores (por ser líderes estratégicos) deben pensar 

en términos globales y actuar en términos locales.127 Por lo tanto, los CEO y los directores adminis-

trativos más importantes saben delegar responsabilidades estratégicas a personas de toda la orga-

nización que influyen en cómo se usan los recursos organizacionales. La delegación sirve también 

para evitar que los administradores de la cima sean demasiado arrogantes, con los problemas que 

esto conlleva, en especial en situaciones que permiten un manejo discrecional significativo.128

La cultura organizacional también afecta a los líderes estratégicos y a su trabajo. A su vez, 

las decisiones y las acciones de los líderes estratégicos dan forma a la cultura de la compañía. La 

cultura organizacional se entiende como el conjunto complejo de ideologías, símbolos y valo-

res centrales compartidos en toda la compañía y que influyen en la manera en que desempeña 

sus negocios. Es la energía social que impulsa (o no) a la organización.129 Por ejemplo, Southwest 

Airlines es conocida por su cultura singular y valiosa. Esta cultura alienta a los empleados a trabajar 

arduamente, pero también a divertirse en su trabajo. Es más, su cultura entraña respetar a otros: a 

empleados y clientes por igual. La compañía concede también gran valor al servicio, como subraya 

su interés por brindar un servicio verdaderamente excelente a cada cliente.

1.6a El trabajo de los buenos líderes estratégicos
No nos extrañe en absoluto que el trabajo arduo, los análisis a fondo, la disposición a ser entera-

mente sincero, la inclinación a desear que la compañía y su gente logren más y la tenacidad sean 

requisitos indispensables para que una persona triunfe como líder estratégico. Los líderes estratégi-

cos de la cima son escogidos en razón de sus capacidades (su acumulación de capital humano a lo 

largo del tiempo). Los equipos de directores administrativos fuertes (capital humano, habilidades 

administrativas y capacidades cognitivas) toman mejores decisiones estratégicas.130 Además, esos 

líderes deben tener una marcada orientación estratégica, pero al mismo tiempo deben abrazar el 

cambio que registra el panorama de la competencia dinámica que hemos comentado antes.131 A 

efecto de lidiar con efectividad con el cambio, los líderes estratégicos deben ser pensadores inno-

vadores, así como promover la innovación en su organización.132 Un equipo de diversos directores 

administrativos que representen a diferentes clases de conocimiento experto y que apalanquen las 

relaciones con las partes externas facilitan que se fomente la innovación.133 Los líderes estratégicos 

apalancan mejor las asociaciones con partes y organizaciones externas cuando sus organizaciones 

son ambidiestras. Es decir, las organizaciones fomentan el aprendizaje que explora formas nuevas 

y singulares de conocimiento y al mismo tiempo el aprendizaje que explota las bases de conoci-

miento existentes y suma cada vez más conocimiento a ellas, lo cual les permite conocer y utilizar 

mejor sus productos existentes.134 Además, los líderes estratégicos deben tener una mentalidad glo-

bal o, lo que algunos llaman, un enfoque ambicultural de la administración.135

Los líderes estratégicos dan forma a la cultura de la orga-

nización. La cultura afecta el modo en que se desarrollará 

el trabajo y la forma en que interactuarán las personas 

entre sí.
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Los líderes estratégicos, independientemente de su lugar en la organización, suelen trabajar 

muchas horas y su trabajo está lleno de situaciones ambiguas a la hora de tomar decisiones. Sin 

embargo, las oportunidades que les brinda ese trabajo les resultan atractivas y les ofrecen emo-

cionantes oportunidades para soñar y actuar. El padre de Steven J. Ross, el finado presidente del 

consejo y co-CEO de Time Warner, le dio el siguiente consejo que describe las oportunidades que 

ofrece el trabajo de un líder estratégico:

Existen tres clases de personas: está la que llega a su despacho, sube los pies al escritorio y sueña 

durante 12 horas; está la que llega a las 5 a.m. y trabaja a lo largo de 16 horas, sin detenerse ni un 

instante a soñar; y está la que sube los pies al escritorio, sueña durante una hora y a continuación pone 

manos a la obra para realizar sus sueños.136

El término operativo aplicado a un sueño que reta y carga de energía a la compañía es una visión. 

Los líderes estratégicos más efectivos presentan una visión que será la base de la misión de la com-

pañía y después escogen y emplean una o varias estrategias.

1.6b Prever los resultados de las decisiones estratégicas:  
las reservas de utilidades

Los líderes estratégicos procuran prever los resultados de sus decisiones antes de tomar medidas 

para implementarlas, lo cual es muy difícil. Muchas decisiones que forman parte del proceso de la 

administración estratégica se refieren a un futuro incierto y al lugar que ocupará la compañía en 

ese futuro. Por lo mismo, los administradores tratan de pronosticar los efectos que las decisiones 

estratégicas que están considerando tendrán en las utilidades de la compañía.137

Los líderes estratégicos pueden hacer un mapa de las reservas de utilidades de la industria a 

efecto de anticipar los posibles resultados de diferentes decisiones y de concentrarse en el creci-

miento de las utilidades y no estrictamente en el crecimiento de los ingresos. Una reserva de uti-
lidades incluye todas las utilidades que se obtienen en una industria en todos los momentos de la 

cadena de valor.138 (En el capítulo 3 hablamos de la cadena de valor, y en el capítulo 4 la explicamos 

con mayor amplitud). El análisis de las reservas de las utilidades de la industria podría ayudar a la 

empresa a ver algo que los demás no han visto y a saber cuáles son las principales fuentes de utilida-

des de una industria. Los cuatro pasos para identificar una reserva de utilidades son: 1) definir los 

límites de la reserva, 2) estimar el tamaño global de la reserva, 3) estimar el tamaño de la actividad 

de la cadena de valor en la reserva y 4) conciliar los cálculos.139

Por ejemplo, McDonald’s podría decidir que hará un mapa de las reservas de utilidades de la 

industria de los restaurantes de servicio rápido. En primer lugar, tendría que definir los límites 

de la industria y, a continuación, estimar su tamaño (muy grande porque McDonald’s opera en 

mercados de todo el mundo, como menciona el Caso inicial). El resultado neto es que McDonald’s 

trata de quitarle mercado a competidores como Burger King y Wendy’s y tiene más probabilidad 

de crecer en los mercados internacionales. Armada 

con información de su industria, McDonald’s 

podría pasar a calcular el monto de las utilidades 

potenciales en cada parte de la cadena de valor 

(paso 3). En la industria de los restaurantes de 

servicios rápidos, las campañas de marketing y el 

servicio al cliente son probablemente fuentes de 

utilidades potenciales más importantes que las 

actividades logísticas dirigidas al interior (véase el 

capítulo 3). Una vez que sabe dónde podría ganar 

un monto mayor de utilidades, McDonald’s estaría 

en posición de escoger la estrategia que empleará 

para tener éxito en los puntos donde las reservas  

de utilidades más grandes se ubican en la cadena de 

valor.140 Como muestra esta breve exposición, las 

reservas de utilidades son un instrumento poten-

cialmente útil que ayuda a los líderes estratégicos a 

reconocer las acciones que deben emprender para 

El servicio al cliente que McDonald’s ofrece le proporciona ventaja 

sobre sus rivales.
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incrementar la probabilidad de aumentar las utilidades. Por supuesto que, en parte, puede existir 

una interdependencia entre las utilidades generadas por una compañía y en una industria, y las uti-

lidades generadas en industrias adyacentes.141 Por ejemplo, las utilidades generadas en la industria 

de los energéticos pueden afectar las utilidades en otras industrias (por ejemplo, la de aviación). 

Cuando los precios del petróleo son elevados, disminuyen las utilidades que obtienen industrias 

que deben emplear mucha energía para brindar sus bienes o servicios.

1.7 El proceso de la administración 
estratégica

Como sugiere la figura 1.1, el proceso de la administración estratégica es un planteamiento racional 

que emplean las compañías para alcanzar la competitividad estratégica y obtener rendimientos 

superiores al promedio. Esa figura también incluye los temas que estudiaremos en este libro para 

presentar el proceso de la administración estratégica.

El libro se divide en tres partes, acorde con el proceso A-E-D que explicamos al principio de 

este capítulo. En la parte 1 describimos los análisis (A) que se requieren para formular las estrate-

gias. En especial, explicamos lo que hacen las empresas al analizar su entorno externo (capítulo 2) 

y la organización interna (capítulo 3). Estos análisis tienen por objeto identificar las oportunidades 

en los mercados y las amenazas en el entorno externo (capítulo 2), y sirven para decidir cómo 

se usarán los recursos, las capacidades, las competencias centrales y las ventajas competitivas de 

la organización interna de la compañía para perseguir las oportunidades y superar las amenazas 

(capítulo 3). Los análisis que se explican en los capítulos 2 y 3 son de los llamados SWOT (por sus 

iniciales en inglés: strengths = fortalezas, weaknesses = debilidades, opportunities = oportunidades 

y threats = amenazas).142 Una vez que conoce su entorno externo y su organización interna, la com-

pañía formula su estrategia tomando en cuenta su visión y su misión.

Los análisis de la compañía (véase la figura 1.1) sientan las bases para escoger una o varias estra-

tegias (E) y para decidir cómo las implementará. Como sugiere la figura 1.1 con la flecha horizontal 

que liga las dos clases de acciones estratégicas, la formulación y la implementación se integrarán de 

forma simultánea para que el proceso de la administración estratégica tenga éxito. La integración 

sucede cuando los tomadores de decisiones piensan en las cuestiones de la implementación para 

escoger las estrategias y en los posibles cambios a las estrategias de la compañía mientras imple-

mentan la estrategia corriente. 

En la parte 2 de este libro hablamos de las diferentes estrategias que las compañías deciden emplear. 

Primero analizamos las estrategias al nivel de negocio (capítulo 4). La estrategia al nivel de negocio 

describe las acciones que emprende la compañía para explotar la ventaja competitiva que tiene frente 

a sus rivales. Una compañía que compite en un solo mercado de productos (por ejemplo, una tienda 

de abarrotes de un dueño local que opera en un solo lugar) solo tendrá una estrategia al nivel de nego-

cio, mientras que una compañía diversificada que compite en muchos mercados de productos (por 

ejemplo, General Electric) crea una estrategia al nivel de negocio para cada uno de sus negocios. En el 

capítulo 5 describimos las acciones y las reacciones que se presentan entre las empresas que compiten 

en los mercados. Por lo general, los competidores responden a las acciones de otros competidores y 

tratan de anticiparlas. La dinámica de la competencia afecta las estrategias que escogen las empresas  

y también la forma en que tratan de implementar las estrategias que han escogido.143

En el caso de una compañía diversificada, la estrategia al nivel corporativo (capítulo 6) se ocupa 

de determinar los negocios en los que pretende competir la compañía y también la forma de admi-

nistrar sus diferentes negocios. Otros temas vitales para formular las estrategias, en particular en 

una compañía diversificada, son la adquisición de otros negocios y, en su caso, la reestructuración 

de la cartera de negocios de la compañía (capítulo 7) y la elección de una estrategia internacional 

(capítulo 8). Con las estrategias de cooperación (capítulo 9), las compañías se asocian para com-

partir sus recursos y sus capacidades a efecto de obtener una ventaja competitiva. Las estrategias de 

cooperación están adquiriendo más importancia cada vez a medida que las compañías buscan la 

manera de competir en una serie de mercados diferentes en la economía global.144

Con el propósito de estudiar las acciones emprendidas para implementar las estrategias, anali-

zamos varios temas en la parte 3 del libro. Primero analizamos los diferentes mecanismos utilizados 
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para gobernar a las compañías (capítulo 10). Ante la demanda de que mejore el gobierno corpo-

rativo que están expresando muchos grupos de interés en el entorno actual de los negocios, las 

organizaciones tienen el reto de encontrar la manera de satisfacer de forma simultánea los intereses 

de diferentes grupos de interés.145 Por último, abordamos la estructura organizacional y las accio-

nes que se necesitan para controlar las operaciones de una compañía (capítulo 11), los patrones del 

liderazgo estratégico adecuado para las empresas y los entornos competitivos de hoy (capítulo 12) 

y las iniciativas emprendedoras estratégicas (capítulo 13) como vía para llegar a una innovación 

continua. 

Cabe señalar que casi todas las decisiones del proceso de la administración estratégica tienen 

dimensiones éticas, básicamente porque están relacionadas con la forma en que la compañía inte-

ractúa con sus grupos de interés.146 La cultura de una organización revela su ética; es decir, las deci-

siones de una compañía son producto de los valores centrales que comparten todos o casi todos 

los administradores y los empleados de una compañía. En especial, en el panorama turbulento y 

con frecuencia ambiguo de la competencia en la economía global, quienes toman decisiones como 

parte del proceso de la administración estratégica deben saber cómo sus decisiones afectan de 

manera diferente a los grupos de interés del mercado de capitales, a los del mercado de productos 

y a los de la organización, y evaluar de forma regular las implicaciones éticas de sus decisiones.147 

Los tomadores de decisiones que no conozcan estas realidades correrán el riesgo de colocar en 

desventaja competitiva a su compañía.148

Como verá, el proceso de la administración estratégica que estudia este libro requiere de enfo-

ques disciplinados que sirvan de cimiento para crear una ventaja competitiva. Por lo tanto, tendrá 

un efecto mayor en el desempeño (D) de la compañía.149 El desempeño se refleja en la capacidad 

de la compañía para alcanzar la competitividad estratégica y obtener rendimientos superiores al 

promedio. El dominio del proceso de la administración estratégica les servirá de hecho a ustedes, 

nuestros lectores, y a las organizaciones donde decidan trabajar.

R E S U M E N

 ■ Las compañías emplean el proceso de la administración estratégica 

para lograr la competitividad estratégica y obtener rendimientos 

superiores al promedio. Las compañías analizan el entorno externo 

y su organización interna, y después formulan e implementan una 

estrategia para llegar al nivel de desempeño que quieren (A-E-D). 

El nivel de competitividad estratégica de la compañía y la medida 

en que obtiene rendimientos superiores al promedio reflejan su 

desempeño. La compañía alcanza la competitividad estratégica 

cuando plantea e implementa una estrategia que crea valor. Los 

rendimientos superiores al promedio (que exceden a los que los 

inversionistas esperan obtener de otras inversiones que tienen un 

grado similar de riesgo) sientan las bases necesarias para satisfacer 

al mismo tiempo a todos los grupos de interés de la compañía.

 ■ La naturaleza de la competencia no es igual dentro del panorama 

actual de la competitividad. Por lo tanto, las personas que toman 

las decisiones estratégicas deben tener otra mentalidad, una que 

les permita aprender a competir en entornos sumamente turbu-

lentos y caóticos que generan mucha incertidumbre. La globali-

zación de las industrias y sus mercados y los importantes cambios 

tecnológicos que se registran a enorme velocidad son los dos fac-

tores primordiales que contribuyen a la turbulencia del panorama 

competitivo.

 ■ Las compañías emplean básicamente dos modelos como ayuda 

para formular su visión y su misión, y elegir a continuación una o 

varias estrategias para perseguir la competitividad estratégica y 

los rendimientos superiores al promedio. El modelo I/O parte del 

supuesto de que el entorno externo de la compañía influye más 

en su elección de estrategias que sus competencias centrales, 

capacidades y recursos internos. Por consiguiente, usan el modelo 

I/O para conocer los efectos que las características de una industria 

tendrían para la compañía cuando decide cuál o cuáles estrategias 

emplear para competir contra sus rivales. La lógica que sustenta el 

modelo I/O sugiere que la empresa obtiene rendimientos superio-

res al promedio cuando encuentra una industria atractiva, o parte 

de una industria, y cuando implementa debidamente la estrate-

gia que han dictado las características de la industria. El modelo 

basado en los recursos parte del supuesto de que las competencias, 

las capacidades y los recursos únicos de la empresa influyen más en 

la elección y la aplicación de las estrategias que el entorno externo 

de la empresa. La compañía obtiene rendimientos superiores al 

promedio cuando emplea sus capacidades y recursos valiosos, 

raros, costosos de imitar e insustituibles para competir contra sus 

rivales en una o varias industrias. Existe evidencia que indica que 

los dos modelos llevan a conocer información que está ligada a la 

buena elección de las estrategias y su aplicación. Por lo tanto, las 

compañías pretenden emplear sus competencias centrales, capaci-

dades y recursos únicos como cimiento para optar por una o varias 

estrategias que les permitan competir con efectividad contra sus 

rivales en su industria.

 ■ La visión y la misión sirven para guiar a la compañía en la elec-

ción de estrategias basándose en la información obtenida con los 
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análisis de su organización interna y el entorno externo. La visión 

es una imagen de lo que quiere ser la compañía y, en términos 

generales, lo que quiere lograr al final de cuentas. La misión fluye 

de la visión y especifica el o los negocios en los que ella pretende 

competir, así como los clientes que pretende servir. La visión y la 

misión imprimen dirección a la compañía y señalan información 

descriptiva importante para los grupos de interés.

 ■ Los grupos de interés son aquellos que afectan el desempeño de 

la compañía y que se ven afectados por este. Como la compañía 

depende del apoyo continuo de los grupos de interés (accionistas, 

clientes, proveedores, empleados, comunidades anfitrionas, etcé-

tera), estos tienen el derecho de exigir el buen desempeño de la 

compañía. La empresa que obtiene rendimientos superiores al pro-

medio contará por lo general con los recursos que necesita para 

satisfacer los intereses de todos los grupos de interés. Sin embargo, 

cuando solo obtiene rendimientos promedio, debe manejar con 

cuidado a esos grupos de interés para no perder su apoyo. La com-

pañía que obtiene rendimientos inferiores al promedio debe tratar 

de que la cantidad de apoyo que pierde de los grupos de interés 

descontentos sea mínima.

 ■ Los líderes estratégicos son personas que están en diferentes áreas 

y niveles de la compañía y que utilizan el proceso de la adminis-

tración estratégica para ayudarla a alcanzar su visión y a realizar su 

misión. En general, los CEO son los responsables de asegurarse de 

que sus compañías empleen debidamente el proceso de la admi-

nistración estratégica. La efectividad de este proceso aumenta 

cuando está fundado en intenciones y conductas éticas. El trabajo 

del líder estratégico exige que decida en situaciones ambiguas, 

con frecuencia entre alternativas atractivas. Es importante que 

todos los líderes estratégicos, en especial el CEO y otros miembros 

de la dirección administrativa, analicen a conciencia las condi-

ciones que afronta la compañía, que siempre sean enteramente 

sinceros y que trabajen juntos para escoger e implementar las 

estrategias correctas.

 ■ Los líderes estratégicos prevén los posibles resultados de sus deci-

siones estratégicas. Para ello, primero deben calcular las reservas 

de utilidades de su industria (y de industrias adyacentes, en su 

caso) que están ligados a las actividades de la cadena de valor. Al 

pronosticar los posibles resultados de sus decisiones estratégicas, 

disminuyen la probabilidad de que la compañía formule e imple-

mente estrategias poco efectivas.

P R E G U N TA S  D E  R E P A S O
1. ¿Qué se entiende por competitividad estratégica, estrategia, ventaja 

competitiva, rendimientos superiores al promedio y proceso de la 

administración estratégica?

2. ¿Cuáles son las características del panorama actual de la compe-

tencia? ¿Cuáles son los dos factores principales que impulsan este 

panorama?

3. Según el modelo I/O, ¿qué debe hacer una compañía para obtener 

rendimientos superiores al promedio?

4. ¿Qué indica el modelo basado en los recursos que debe hacer una 

compañía para obtener rendimientos superiores al promedio?

5. ¿Qué son la visión y la misión? ¿Por qué son valiosas para el proceso 

de la administración estratégica?

6. ¿Qué son los grupos de interés? ¿Cómo influyen en las organizacio-

nes los tres principales grupos de interés?

7. ¿Cómo describiría usted la tarea de los líderes estratégicos?

8. ¿Cuáles son los elementos del proceso de la administración estraté-

gica? ¿Cómo están interrelacionados?

E J E R C I C I O S  E X P E R I E N C I A L E S

EJERCICIO 1: ANÁLISIS DE LOS GRUPOS DE INTERÉS,  
PLANEACIÓN ESTRATÉGICA  
Y LIDERAZGO ESTRATÉGICO
Todas las organizaciones dependen de un conjunto singular de gru- 

pos de interés. Cada una de las relaciones entre la organización y sus  

grupos de interés influye en su capacidad para cumplir su misión y 

obtener utilidades superiores al promedio en el sector de las compañías 

lucrativas o para crear valor en el sector de las agrupaciones que no per-

siguen el lucro. Sin embargo, el manejo de los grupos de interés en el 

mundo de las compañías lucrativas es muy diferente del que requieren 

las organizaciones sin fines de lucro. No es difícil pensar en una compa-

ñía con fines de lucro que tiene grupos de interés en los mercados de 

productos, como los clientes, que podrían aumentar o restar su apoyo 

con solo decidir si compran los productos o servicios de la compañía o 

no lo hacen. Pero ¿quién es el cliente en una organización sin fines de 

lucro? y, de estas organizaciones, ¿las categorías de grupos de interés del 

producto, mercado, organización y mercados de capital son muy dife-

rentes de las que corresponden a las compañías con fines de lucro? Este 

ejercicio le servirá para descubrir algunas de las cosas que influyen más 

para que sea así.

Parte uno
Para este ejercicio, usted trabajará en equipos de unos cuatro estudian-

tes por grupo.

1. Decidan qué organización sin fines de lucro quieren analizar. Si 

necesitan ayuda para encontrar una organización de este tipo, 

una buena fuente en la web es el IRS (Oficina de Administración 

Tributaria de E.U.). Ahí pueden buscar sociedades de beneficencia 

(charities) en http://www.irs.gov/app/pub-78/. 
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2. Escojan dos o tres iniciativas estratégicas clave de esa organización 

sin fines de lucro. La mayor parte de esas organizaciones, en espe-

cial las más conocidas, suelen presentar sus planes estratégicos en 

sus sitios web.

3. Ahora analicen el macroentorno y preparen una lista de todos los 

grupos de interés de esa organización, sean conocidos o esperados, 

colocándolos en el contexto de grupos de interés del producto, del 

mercado y de la organización. 

Parte dos
Ya están preparados para analizar con sentido crítico a la organización 

y los retos que representarán sus grupos de interés cuando traten de 

poner en práctica sus iniciativas estratégicas.

1. Considerando cada iniciativa estratégica que haya anunciado la 

organización, analicen cada grupo de interés para ella y enumeren 

las áreas en que ese grupo particular probablemente apoyará o no 

la estrategia propuesta. 

2. Dado que presentarán su lista al grupo entero, ordénenla de modo 

que presente las estrategias que probablemente obtendrán el 

apoyo esperado y las que probablemente no lo obtendrán.

3. Presenten a todo el grupo su recomendación de cómo debería 

actuar la organización. Por ejemplo, si el apoyo percibido es funda-

mental para el éxito de la iniciativa estratégica pero es probable que 

el grupo de interés la vea de forma negativa, proporcionen algunas 

medidas que la organización podría tomar para mitigar la reacción 

negativa o, de otra parte, que pudiesen ganar el apoyo de los gru-

pos de interés.

Los conflictos entre los grupos de interés de la organización son nor-

males, y decidir cuál merece atención, con cuál acción estratégica y en 

qué momento es una actividad crucial del liderazgo estratégico en toda 

compañía.

EJERCICIO 2: SOMETER LOS RENDIMIENTOS 
SUPERIORES AL PROMEDIO A LA PRUEBA  
DEL MODELO I/O
Durante bastante tiempo, el modelo de los rendimientos superiores al 

promedio de la organización industrial (I/O) ha partido del principio de 

que la fuente principal de los rendimientos superiores al promedio es la 

industria en la cual compite la compañía. Sin embargo, la veloz innova-

ción de los modelos de negocios y la tecnología ha puesto en duda el 

peso de ese modelo. Además, el vínculo de la efectividad del liderazgo y 

el modelo I/O al parecer no es completo.

Trabajando con su equipo, escojan una de las “compañías más ren-

tables” de la lista de las 500 de la revista Fortune, publicada cada año en 

CNNMoney (http://money.cnn.com/). Elijan una compañía que les inte-

rese y, en la medida de lo posible, que corresponda a una sola industria 

(es decir, automóviles, petróleo y gas, telecomunicaciones) y eviten los 

conglomerados (es decir, General Electric).

Sujeto a la descripción del modelo I/O que presenta el texto:

1. Identifiquen las presiones y las limitaciones del entorno externo.

2. Preparen una lista de recursos relevantes y estratégicos similares que 

están al alcance de otras compañías que compiten en la industria.

3. Señalen cuáles recursos tienen gran movilidad entre empresas y 

mencione aquellos que en su opinión no durarán mucho tiempo.

4. Identifiquen las estrategias de la empresa más rentable de la indus-

tria que hayan escogido y decidan si cada una de ellas indica que, 

con fundamento en lo que muestra su conducta para maximizar las 

utilidades, los administradores están decididos a actuar por el mejor 

interés de la compañía.

Prepárense para presentar sus hallazgos frente a todo el grupo. 

Presten especial atención al desempeño de los competidores cercanos. 

¿El modelo I/O explica correctamente por qué la compañía obtiene ren-

dimientos superiores al promedio?

C A S O  E N  V I D E O *

BRASIL: UNA ECONOMÍA EMERGENTE EN RAZÓN  
DE SU COMPETITIVIDAD ESTRATÉGICA
La tasa de crecimiento del PIB de Brasil fue la más baja de las corres-

pondientes a los países del BRICS (Brasil, Rusia, India, China y Sudáfrica) 

en 2012, según la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 

Económico (OCDE). A decir de esta organización, la economía brasileña 

solo creció 13%. Ese país tiene abundantes recursos naturales y su ener-

gía hidráulica y biocombustibles son muy sofisticados. Brasil ha surgido 

gracias a su competitividad estratégica, y es una de las economías más 

verdes, pero también uno de los productores más grandes de mineral de 

hierro y de los principales exportadores de muchas mercancías popu-

lares. Tras superar un colapso financiero histórico, Brasil ha conseguido 

construir una base fabril sólida, y los pobres del país tienen ahora más 

poder de compra. (Recuerde que la actual presidente de Brasil es la 

señora Dilma Rousseff.) 

Prepárese para discutir los siguientes conceptos y preguntas en clase:

Conceptos

 ■ Competitividad estratégica

 ■ Estrategia

 ■ Hipercompetencia

 ■ Economía global

 ■ Recursos

 ■ Capacidades

 ■ Competencias centrales

 ■ Grupos de interés

 ■ Líderes estratégicos

* Este material se encuentra disponible solo en inglés.
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Preguntas
1. ¿Por qué Brasil es un competidor estratégico?

2. ¿Cuál es la estrategia de Brasil?

3. ¿Brasil es un hipercompetidor?

4. ¿Cuál es el impacto de Brasil en la economía global?

5. ¿Qué recursos, capacidades y competencias centrales posee Brasil?

6. ¿Cuáles grupos de interés están ligados a la próspera economía de 

Brasil? Explique la importancia de estos.

N O TA S
1. J. McGregor, 2009, Smart management 

for tough times, Businessweek, www.

businessweek.com, 12 de marzo.

2. M. Wembridge, 2013, McDonald’s goes native 

down under, Financial Times, www.ft.com,  

21 de enero.

3. K. Matzler, F. Bailom, M. Anschober  

y S. Richardson, 2010, Sustaining corporate 

success: What drives the top performers? 

Journal of Business Strategy, 31(5): 4-13.

4. Chrysler, 2013, Wikipedia, http://en.wikipedia.

org, consultado el 8 de marzo; D. Kiley, 

2009, Ford heats out on a road of its own, 

Businessweek,  

19 de enero: 47-49.

5. C. Sialas y V. P. Economou, 2012, Revisiting  

the concept of competitive advantage,  

Journal of Strategy and Management, 6: 

61-80; D. G. Sirmon, M.A. Hitt, R. D. Ireland y 

B. A. Gilbert, 2011. Resource orchestration to 

create competitive advantage: Breadth, depth 

and life cycle effects, Journal of Management, 

37: 1390-1412; D. G. Sirmon, M. A. Hitt y  

R. D. Ireland, 2007, Managing firm resources 

in dynamic environments to create value: 

Looking inside the black box, Academy of 

Management Review, 32: 273-292.

6. R. D’Aveni, G. B. Dagnino y K. G. Smith, 2010, 

The age of temporary advantage, Strategic 

Management Journal, 31: 1371-1385; R. D. Ireland 

y J. W. Webb, 2009, Crossing the great divide 

of strategic entrepreneurship: Transitioning 

between exploration and exploitation, 

Business Horizons, 52(5): 469-479.

7. J. A. Lamberg, H. Tikkanen, T. Nokelainen y  

H. Suur-Inkeroinen, 2009, Competitive 

dynamic strategic consistency, and 

organizational survival, Strategic Management 

Journal, 30: 45-60; G. Pacheco-de-Almeida 

y P. Zemsky, 2007, The timing of resource 

development and sustainable competitive 

advantage, Management Science, 53: 651-666.

8. K. D. Miller, 2007, Risk and rationality 

in entrepreneurial processes, Strategic 

Entrepreneurship Journal, 1: 57-74.

9. R. M. Stulz, 2009, 6 ways companies mismanage 

risk, Harvard Business Review, 87(3): 86-94.

10. P. Steffens, P. Davidsson y J. Fitzsimmons, 

2009, Performance configurations over time: 

Implications for growth-and profit-oriented 

strategies, Entrepreneurship Theory and 

Practice, 33: 125-148.

11. E. Karniouchine, S. J. Carson, J. C. Short y D. J. 

Ketchen, 2013, Extending the firm vs. industry 

debate: Does industry life cycle stage matter? 

Strategic Management Journal, en imprenta;  

J. C. Short, A. McKelvie, D. J. Ketchen, Jr.  

y G. N. Chandler, 2009, Firm and industry 

effects on firm performance: A generalization 

and extension for new ventures, Strategic 

Entrepreneurship Journal, 3: 47-65.

12. D. G. Sirmon, M. A. Hitt, J. L. Arregle  

y J. T. Campbell, 2010, The dynamic interplay 

of capability strengths and weaknesses: 

Investigating the bases of temporary 

competitive advantage, Strategic Management 

Journal, 31; 1386-1409; A. M. McGahan y M. E. 

Porter, 2003, The emergence and sustainability 

of abnormal profits, Strategic Organization,  

1: 79-108.

13. D. Ucbasaran, D. A. Shepherd, A. Lockett y  

S. J. Lyon, 2013, Life after business failure: The 

process and consequences of business failure 

for entrepreneurs, Journal of Management,  

39: 163-202.

14. Y. Zhang y J. Gimeno, 2010, Earnings pressure 

and competitive behavior: Evidence from 

the U. S. electronics industry, Academy of 

Management Journal, 53: 743-768; T. R. Crook, 

D. J. Ketchen, Jr., J. G. Combs y S. Y. Todd, 2008, 

Strategic resources and performance: A meta-

analysis, Strategic Management Journal,  

29: 1141-1154.

15. A. J. Bock, T. Opsahi, G. George y D. M. Gann, 

2012, The effects of culture and structure on 

strategic flexibility during business model 

innovation, Journal of Management Studies, 

49: 275-305; J. Barthelemy, 2008, Opportunism, 

Knowledge, and the Performance of franchise 

chains, Strategic Management Journal,  

29: 1451-1463.

16. Bock, Opsahl, George y Gann, The effects of 

culture and structure on strategic flexibility; 

J. Li, 2008, Asymmetric interactions between 

foreign and domestic banks: Effects on market 

entry, Strategic Management Journal,  

29: 873-893.

17. R. G. Bell, I. Filatotchev y A. A. Rasheed, 2012, 

The liability of foreignness in capital markets: 

Sources and remedies, Journal of International 

Business Studies, 43: 107-122; L. Nachum, 2010, 

When is foreignness an asset of a liability? 

Explaining the performance differential 

between foreign and local firms, Journal of 

Management, 36: 714-739.

18. J. H. Fisch, 2012, Information costs and 

internationalization performance, Global 

Strategy Journal, 2: 296-312.

19. E. V. Karniouchina, S. J. Carson, J. C. Short y 

D. J. Ketchen, Extending the firm vs. industry 

debate; M. A. Delmas y M.W. Toffel, 2008, 

Organizational responses to environmental 

demands: Opening the black box, Strategic 

Management Journal, 29: 1027-1055.

20. J. Barney, D. J. Ketchen y M. Wright, 2011, The 

future of resource-based theory: Revitalization 

or decline?, Journal of Management, 37: 1299-

1315; T. R. Holcomb, R. M. Holmes, Jr. y B. L. 

Connelly, 2009, Making the most of what you 

have: Managerial ability as a source of resource 

value creation, Strategic Management Journal, 

30: 457-485.

21. M. Statman, 2011, Calm investment behavior 

in turbulent investment times, en What’s Next 

2011, Nueva York: McGraw-Hill Professional, libro 

electrónico; E. Thornton, 2009, The new Rules, 

Businessweek, 19 de enero: 30-34; T. Friedman, 

2005, The World is Flat: A Brief History of the 21st 

Century, Nueva York: Farrar, Strauss and Giroux.

22. D. Searcey, 2006, Beyond Cable. Beyond DSL, 

Wall Street Journal, 24 de julio: R9.

23. 2012, NBC Universal, Wikipedia, http://

en.wikipedia.org/wiki/NBC Universal, 

consultado el 8 de marzo.

24. B. Agypt y B. A. Rubin, 2012, Time in the new 

economy: The impact of the interaction of 

individual and structural temporalities and 

job satisfaction, Journal of Management, 

49: 403-428; D. F. Kuratko y D. B. Audretsh, 

2009, Strategic entrepreneurship: Exploring 

different perspectives of an emerging concept, 

Entrepreneurship Theory and Practice, 33: 1-17.

25. J. Hagel, III, J. S. Brown y L. Davison, 2008, 

Shaping strategy in a World of constant 

disruption, Harvard Business Review, 

86(10): 81-89; G. Probst y S. Raisch, 2005, 

Organizational crisis: The logic of failure, 

Academy of Management Executive, 19(1): 

90-105.

26. D’Aveni, Dagnino y Smith, The age of 

temporary advantage; A. V. Izosimov, 2008, 

Managing hypergrowth, Harvard Business 

Review, 86(4): 121-127; J. W. Selsky, J. Goes  

y O. N. Babüroglu, 2007, Contrasting 

perspectives of strategy making: Applications 

in “Hyper” environments, Organization Studies, 

28(1): 71-94.

27. D’Aveni, Dagnino y Smith, The age of 

temporary advantage; R. A. D’Aveni, 1995, 

Coping with hyper-competition: Utilizing the 

new 75’s framework, Academy of Management 

Executive, 9(3): 46.



31Capítulo 1: Administración y competitividad estratégicas

28. D’Aveni, Dagnino y Smith, The age of 

temporary advantage.

29. D. J. Bryce y J. H. Dyer, 2007, Strategies to crack 

well-guarded markets, Harvard Business Review 

85(5): 84-92.

30. S. H. Lee y M. Makhija, 2009, Flexibility in 

internationalization: Is it valuable during 

an economic crisis?, Strategic Management 

Journal, 30: 537-555; S.J. Chang y S. Park, 

2005, Types of firms generating network 

externalities and MNC’s co-location decisions, 

Strategic Management Journal, 26: 595-615.

31. Y. Luo y S. L. Wang, 2012, Foreign direct 

investment strategies by developing country 

multinationals: A diagnostic model for home 

country effects, Global Strategy Journal, 2: 244-

261; S. E. Feinberg y A. K. Gupta, 2009, MNC 

subsidiaries and country risk: Internalization as 

safeguard against weak external institutions, 

Academy of Management Journal, 2: 381-399.

32. Y. Luo, 2007, From foreign investors to strategic 

insiders: Shifting parameters, prescriptions 

and paradigms for MNCs in China, Journal of 

World Business, 42(1): 14-34.

33. M. A. Hitt y X. He, 2008, Firm strategies in 

a changing global competitive landscape, 

Business Horizons, 51: 363-369; A. Ratanpal, 

2008, Indian economy and Indian private 

equity, Thunderbird International Business 

Review, 50: 353-358.

34. J. F. Hennart, 2012, Emerging market 

multinationals and the theory of  

the multinational enterprise, Global Strategy 

Journal, 2: 168-187; S. Malone, 2011, GE’s Immelt 

sees new economic era for globe, Financial 

Post, www.financialpost.com, 13 de marzo.

35. R. M. Holmes, T. Miller, M. A. Hitt y  

M.P. Salmador, 2013, The interrelationships 

among informal institutions, formal 

institutions, and inward foreign direct 

investment, Journal of Management, 39: 531-

566; K. D. Brouthers, 2013, A retrospective 

on: Institutions, cultural and transaction 

cost influences on entry mode choice and 

performance, Journal of International Business 

Studies, 44: 14-22.

36. A. H. Kirca, G.T. Hult, S. Deligonul, M. Z. Perry 

y S. T. Cavusgil, 2012, A multilevel examination 

of the drivers of firm multinationality: A 

meta-analysis, Journal of Management, 38: 

502-530; A. Ciarione, P. Piselli y G. Trebeschi, 

2009, Emerging markets’ spreads and global 

financial conditions, Journal of International 

Financial Markets, Institutions and Money, 19: 

222-239.

37. Y. Y. Chang, Y. Gong y M. W. Peng, 2012, 

Expatriate knowledge transfer, subsidiary 

absorptive capacity and subsidiary 

performance, Academy of Management 

Journal, 55: 927-948.

38. J. P. Quinlan, 2011, Speeding towards a 

messy, multi-polar world, in What’s Next 2011, 

Nueva York, McGraw-Hill Professional, libro 

electrónico.

39. B. Elango, 2009, Minimizing effects of “liability 

of foreignness”: Response strategies of foreign 

firms in the United States, Journal of World 

Business, 44: 51-62; D.B. Fuller, 2010, How law, 

politics and transnational networks affect 

technology entrepreneurship: Explaining 

divergent venture capital investing strategies 

in China, Asia Pacific Journal of Management, 

27: 445-459.

40. J. Mata y E. Freitas, 2012, Foreignness and 

exit over the life cycle of firms, Journal of 

International Business Studies, 43: 615-630.

41. M. A. Hitt, R. E. Hoskisson y H. Kim, 1997, 

International diversification: Effects on 

innovation and firm performance in product 

diversified firms, Academy of Management 

Journal, 40: 767-798.

42. J. F. Hennart, Op. cit.

43. R. Ramamurti, 2012, What is really different 

about emerging market multinationals? Global 

Strategy Journal, 2: 41-47.

44. M. Naim, 2013, Power outrage, Bloomberg 

Businessweek, 3 de marzo: 4-5.

45. G. McDermott, R. Mudambi y R. Parente, 2013, 

Strategic modularity and the architecture of 

the multinational firm, Global Strategy Journal, 

3: 1-7.

46. R. D . Ireland y J. W. Webb, 2007, Strategic 

entrepreneurship: Creating competitive 

advantage through streams of innovation, 

Business Horizons, 50(1): 49-59; G. Hamel, 2001, 

Revolution vs. evolution: You need both, 

Harvard Business Review, 79(5): 150-156.

47. K. H. Hammonds, 2001, What is the state of 

the new economy, Fast Company, septiembre: 

101-104.

48. S. W. Bradley, J. S. McMullen, K. W. Artz y 

E. M. Simlyu, 2012, Capital is not enough: 

innovation in developing economies, Journal 

of Management Studies, 49: 684-717; D. Dunlap-

Hinkler, M. Kotabe y R. Mudambi, 2010, A 

Story of breakthrough versus incremental 

innovation: Corporate entrepreneurship in 

the global pharmaceutical industry, Strategic 

Entrepreneurship Journal, 4: 106-127.

49. C. Beckman, K. Eisenhardt, S. Kotha, A. 

Meyer y N. Rajagopalan, 2012, Technology 

entrepreneurship, Strategic Entrepreneurship 

Journal, 6: 89-93; K. S. Zhou y F. Wu, 2010, 

Technological capability, strategic flexibility 

and product innovation, Strategic Management 

Journal, 31: 547-561.

50. J. Kao, 2009, Tapping the world’s innovation hot 

spots, Harvard Business Review, 87(3): 109-117.

51. N. Furr, F. Cavaretta y S. Garg, 2012, Who 

changes course? The role of domain 

knowledge and novel framing in 

making technological changes, Strategic 

Entrepreneurship Journal, 6: 236-256;  

L. Jiang, J. Tan y M. Thursby, 2011, Incumbent 

firm invention in emerging fields: Evidence 

from the semiconductor industry, Strategic 

Management Journal, 32: 55-75.

52. R. Adner y R. Kapoor, 2010, Value creation in 

innovation ecosystems: How the structure of 

technological interdependence affects firm 

performance in new technology generations, 

Strategic Management Journal, 31: 306-333.

53. J. L. Funk, 2008, Components, systems and 

technological discontinuities: Lessons from the 

IT sector, Long Range Planning, 41: 555-573;  

C. M. Christensen, 1997, The Innovator’s Dilemma, 

Boston, Harvard Business School Press.

54. A. Kaul, 2012, Technology and corporate scope: 

Firm and rival innovation as antecedents of 

corporate transactions, Strategic Management 

Journal, 33: 347-367; Dunlap-Hinkler, Kotabe 

y Mudambi, A story of breakthrough versus 

incremental innovation.

55. C. M. Christensen, 2006, The ongoing process 

of building a theory of disruption, Journal of 

Product Innovation Management, 23(1): 39-55.

56. H. K. Steensma, M. Howard, M. Lyles y C. 

Dhanaraj, 2012, The compensatory relationship 

between technological relatedness, social 

interaction, and knowledge flow between 

firms, Strategic Entrepreneurship Journal,  

6: 291-306; A. Phene, S. Tallman y P. Almeida, 

2012, When do acquisitions facilitate 

technological exploration and exploitation?, 

Journal of Management, 38: 753-783; M. Makri, 

M. A. Hitt y P. J. Lane, 2010, Complementary 

Technologies, knowledge relatedness and 

invention outcomes in high technology 

mergers and acquisitions, Strategic 

Management Journal, 31: 602-628.

57. R. Kapoor y J. M. Lee, 2012, Coordinating and 

competing in ecosystems: How organizational 

forms shape new technology investments, 

Strategic Management Journal, 34: 274-296;  

J. Woolley, 2010, Technology emergence through 

entrepreneurship across multiple industries, 

Strategic Entrepreneurship Journal, 4: 1-21. 

58. K. Celuch, G. B. Murphy y S. K. Callaway, 2007, 

More bang for your buck: Small firms and the 

importance of aligned information technology 

capabilities and strategic flexibility, Journal  

of High Technology Management Research,  

17: 187-197.

59. 2013, Worldwide PC Market, eTForecasts,  

www.etforecasts.com, consultado el 10 de 

marzo de 2013.

60. M. S. Giarratana y S. Torrisi, 2010, Foreign entry 

and survival in a knowledge-intensive market: 

Emerging economy countries’ international 

linkages, technology competences and firm 

experience, Strategic Entrepreneurship Journal, 

4: 85-104.

61. C. Phelps. R. Heidi y A. Wadhwa, 2012, 

Knowledge, networks, and knowledge 

networks: A review and research agenda, 

Journal of Management, 38: 1115-1166; 

R. Agarwal, D. Audretsch y M. B. Sarkar, 

2010, Knowledge spillovers and strategic 

entrepreneurship, Strategic Entrepreneurship 

Journal, 4: 271-283. 

62. M. Gottfredson, R. Puryear y S. Phillips, 2005, 

Strategic sourcing: From periphery to the core, 

Harvard Business Review, 83(2), 132-139.

63. J. T. Macher y C. Boerner, 2012, Technological 

development at the boundary of the firm: 

A knowledge-based examination in drug 

development, Strategic Management Journal, 

33: 1016-1036; K. G. Smith, C. J. Collins y   

K. D. Clark, 2005, Existing knowledge, knowledge 

creation capability, and the rate of new product 

introduction in high-technology firms, Academy 

of Management Journal, 48: 346-357. 

64. E. Sherman, 2010, Climbing the corporate 

ladder, Continental Magazine, noviembre, 

54-56.

65. K. Z Zhou y C. B. Li, 2012, How knowledge 

affects radical innovation: Knowledge base, 

market knowledge acquisition, and internal 

knowledge sharing, Strategic Management 

Journal, 33: 1090-1102; A. Capaldo, 2007, 



32 Parte 1: Datos para la administración estratégica

Network structure and innovation: The 

leveraging of a dual network as a distinctive 

relational capability, Strategic Management 

Journal, 28: 585-608.

66. C. A. Siren, M. Kohtamaki y A. Kuckertz, 2012, 

Exploration and exploitation strategies, 

profit performance and the mediating role of 

strategic learning: Escaping the exploitation 

trap, Strategic Entrepreneurship Journal, 6: 

18-41; Sirmon, Hitt e Ireland, Managing firm 

resources.

67. A. Cuerbo-Cazurra y C. A. Un, 2010, Why some 

firms never invest in formal R&D, Strategic 

Management Journal, 31: 759-779.

68. H. Yang, C. Phelps y H. K. Steensma, 2010, 

Learning from what others have learned from 

you: The effects of knowledge spillovers on 

originating firms, Academy of Management 

Journal, 53: 371-389.

69. A. C. Inkpen, 2008, Knowledge transfer 

and international joint ventures: The case 

of NUMMI and General Motors, Strategic 

Management Journal, 29: 447-453;  

P. L. Robertson y P. R. Patel, 2007, New wine in old 

bottles: Technological diffusion in developed 

economies, Research Policy, 36: 708-721.

70. R. E. Hoskisson, M. A. Hitt, R. D. Ireland y  

J. S. Harrison, 2013, Competing for Advantage, 

3a. ed., Mason, OH: South-Western Cengage 

Learning; K. R. Harrigan, 2001, Strategic 

flexibility in old and new economies, en  

M. A. Hitt, R. E. Freeman y J. S. Harrison (Eds.), 

Handbook of Strategic Management, Oxford, 

UK: Blackwell Publishers, 97-123.

71. S. Nadkarni y P. Hermann 2010, CEO 

personality, strategic flexibility, and firm 

performance: The case of the Indian business 

process outsourcing industry, Academy of 

Management Journal, 53: 1050-1073; S. Nadkarni 

y V. K. Narayanan, 2007, Strategic schemas, 

strategic flexibility, and firm performance: 

The moderating role of industry clockspeed, 

Strategic Management Journal, 28: 243-270.

72. M. L. Santos-Vijande, J. A. López-Sánchez y  

J. A. Trespalacios, 2011, How organizational 

learning affects a firm’s flexibility, competitive 

strategy and performance, Journal of Business 

Research, 65: 1079-1089; A. C. Edmondson, 

2008, The competitive imperative of learning, 

Harvard Business Review, 86(7/8): 60-67;  

K. Shimizu y M. A. Hitt, 2004, Strategic 

flexibility: Organizational preparedness 

to reverse ineffective strategic decisions, 

Academy of Management Executive, 18(4): 44-59.

73. R. E. Hoskisson, M. A. Hitt, W. P. Wan y D. Yiu, 

1999, Swings of a pendulum: Theory and 

research in strategic management, Journal of 

Management, 25: 417-456.

74. E. H. Bowman y C. E. Helfat, 2001, Does 

corporate strategy matter?, Strategic 

Management Journal, 22: 1-23.

75. J. T. Mahoney y L. Qian, 2013, Market frictions 

as building blocks of an organizational 

economics approach to strategic 

management, Strategic Management Journal, 

en imprenta; M. A. Delmas y M. W. Toffel, 2008, 

Organizational responses to environmental 

demands: Opening the black box, Strategic 

Management Journal, 29: 1027-1055.

76. J. Galbreath y P. Galvin, 2008, Firm factors, 

industry structure and performance variation: 

New empirical evidence to a classic debate, 

Journal of Business Research, 61: 109-117.

77. H. E. Posen, J. Lee y S. Yi, 2013, The power of 

imperfect imitation, Strategic Management 

Journal, 34: 149-164; M. F. Brauer y  

M. F. Wiersema, 2012, Industry divestiture 

waves: How a firm’s position influences 

investor returns, Academy of Management 

Journal, 55: 1472-1492; M. B. Lieberman y  

S. Asaba, 2006, Why do firms imitate each 

other?, Academy of Management Journal, 31: 

366-385.

78. M. E. Porter, 1985, Competitive Advantage, 

Nueva York: Free Press; M. E. Porter, 1980, 

Competitive Strategy, Nueva York, Free Press.

79. J. C. Short, D. J. Ketchen, Jr., T. B. Palmer y  

G. T. M. Hult, 2007, Firm, strategic group, and 

industry influences on performance, Strategic 

Management Journal, 28: 147-167.

80. P. Ziobro, 2009, McDonald’s pounds out good 

quarter, Wall Street Journal, www.wsj.com,  

23 de abril.

81. T. W. Tong y J. J. Reuer, 2010, Competitive 

consequences of interfirm collaboration: How 

joint ventures shape industry profitability, 

Journal of International Business Studies, 41: 

1056-1073.

82. C. Moschieri, 2011, The implementation 

and structuring of divestitures: The unit’s 

perspective, Strategic Management Journal, 

32: 368-401.

83. A. M. McGahari, 1999, Competition, strategy 

and business performance, California 

Management Review, 41(3): 74-101; McGahan y 

Porter, How much does industry matter, really?

84. M. Schijven y M. A. Hitt, 2012, The vicarious 

wisdom of crowds: Toward a behavioral 

perspective of investor reactions to acquisition 

announcements, Strategic Management 

Journal, 33: 1247-1268; J. W. Upson, D. J. Ketchen, 

B. L. Connelly y A. L. Ranft, 2012, Competitor 

analysis and foothold moves, Academy of 

Management Journal, 55: 93-110; A. Zavyalovba, 

M. D. Pfarrer, R. K. Reger y D. K. Shapiro, 2012, 

Managing the message: The effects of firm 

actions and industry spillovers on media 

coverage following wrongdoing, Academy of 

Management Journal, 55: 1079-1101.

85. M. G. Jacobides, S. G. Winter y S. M. Kassberger, 

2012, The dynamics of wealth, profit and 

sustainable advantage, Strategic Management 

Journal, 33, 1384-1410; J. Kraaijenbrink,  

J. C. Spender y A .J. Groen, 2010, The resource-

based view: A review and assessment of its 

critiques, Journal of Management, 38, 349-372.

86. A. Arora y A. Nandkumar, 2012, Insecure 

advantage? Markets for technology and 

the value of resources for entrepreneurial 

ventures, Strategic Management Journal,  

33: 231-251; S. L. Newbert, 2008, Value, rareness, 

competitive advantage, and performance:  

A conceptual-level empirical investigation of 

the resource-based view of the firm, Strategic 

Management Journal, 29: 745-768.

87. Kraaijenbrink, Spender y Groen, The resource-

based view; E. Verwall, H. Commandeur y 

W. Verbeke, 2009, Value creation and value 

claiming in strategic outsourcing decisions:  

A resource contingency perspective, Journal  

of Management, 35: 420-444.

88. H. Wang y K. F. E. Wong, 2012, The effect of 

managerial bias on employees’ specific human 

capital investments, Journal of Management 

Studies, 49: 1435-1458; P. L. Drnevich y  

A. P. Kriauciunas, 2011, Clarifying the conditions 

and limits of the contributions of ordinary 

and dynamic capabilities to relative firm 

performance, Strategic Management Journal, 

32: 254-279.

89. C. Weigelt, 2013, Leveraging supplier 

capabilities: The role of locus of capability 

development, Strategic Management Journal, 

34: 1-21; S. L. Newbert, 2007, Empirical research 

on the resource-based view of the firm: 

An assessment and suggestions for future 

research, Strategic Management Journal, 28: 

121-146.

90. R. Nag y D. A. Gioia, 2012, From common 

to uncommon knowledge: Foundations of 

firm-specific use of knowledge as a resource, 

Academy of Management Journal, 55: 421-455; 

D. M. DeCarolis, 2003, Competencies and 

imitability in the pharmaceutical industry: 

An analysis of their relationship with firm 

performance, Journal of Management, 29: 

27-50.

91. C. Zott, 2003, Dynamic capabilities and the 

emergence of intraindustry differential firm 

performance: Insights from a simulation study, 

Strategic Management Journal, 24: 97-125.

92. M. Gruber, F. Heinemann y M. Brettel, 2010, 

Configurations of resources and capabilities 

and their performance implications: An 

exploratory study on technology ventures, 

Strategic Management Journal, 31: 1337-1356.

93. E. Levitas y H. A. Ndofor, 2006, What to 

do with the resource-based view: A few 

suggestions for what ails the RBV that 

supporters and opponents might accept, 

Journal of Management Inquiry, 15(2): 135-144; 

G. Hawawini, V. Subramanian y P. Verdin, 2003, 

Is performance driven by industry- or firm-

specific factors? A new look at the evidence, 

Strategic Management Journal, 24: 1-16.

94. M. Makhija, 2003, Comparing the source-based 

and market-based views of the firm: Empirical 

evidence from Czech privatization, Strategic 

Management Journal, 24: 433-451; T. J. Douglas  

y J. A. Ryman, 2003, Understanding competitive 

advantage in the general hospital industry: 

Evaluating strategic competencies: Strategic 

Management Journal, 24: 333-347.

95. R. D. Ireland, R. E. Hoskisson y M. A. Hitt, 2012, 

Understanding Business Strategy, 3a. ed. Mason, 

Ohio, South-Western Cengage Learning.

96. S. Ward, 2009, Vision statement, About.com, 

www.sbinfocanada.about.com, 22 de abril;  

R. Zolli, 2006, Recognizing tomorrow’s hot ideas 

today, Businessweek, 25 de septiembre: 12.

97. C. Gallo, 2010, The Innovation Secrets of Steve 

Jobs, Nueva York, McGraw-Hill.

98. G. Cassar, 2010, Are individuals entering 

self-employment overly optimistic? An 

empirical test of plans and projections on 

nascent entrepreneur expectations, Strategic 

Management Journal, 31: 822-840.



33Capítulo 1: Administración y competitividad estratégicas

99. O. R. Mihalache, J. J. P. Jansen, F. A. J. Van Den 

Bosch y H. W. Volberda, 2012, Offshoring and 

firm innovation: The role of top management 

team attributes, Strategic Management Journal, 

33: 1480-1498.

100. S. Kemp y L. Dwyer, 2003, Mission statements 

of international airlines: A content analysis, 

Tourism Management, 24: 635-653;  

R. D. Ireland y M. A. Hitt, 1992, Mission 

statements: Importance, challenge, and 

recommendations for development, Business 

Horizons, 35(3): 34-42.

101. A. S. Khalifa, 2012, Mission, purpose, and 

ambition: Redefining the mission statement, 

Journal of Business and Strategy, 5: 236-251;  

J. I. Siciliano, 2008, A comparison of CEO and 

director perceptions of board involvement 

in strategy, Nonprofit and Voluntary Sector 

Quarterly, 27: 152-162.

102. J. H. Davis, J. A. Ruhe, M. Lee y U. Rajadhyaksha, 

2007, Mission possible: Do school mission 

statements work?, Journal of Business Ethics, 

70: 99-110.

103. L. W. Fry y J. W. Slocum, Jr., 2008, Maximizing 

the triple bottom line through spiritual 

leadership, Organizational Dynamics, 37: 86-96; 

A. J. Ward, M. J. Lankau, A. C. Amason, J. A. 

Sonnenfeld y B. A. Agle, 2007, Improving the 

performance of top management teams, MIT 

Sloan Management Review, 48(3): 85-90.

104. K. Basu y G. Palazzo, 2008, Corporate 

social responsibility: A process model of 

sensemaking, Academy of Management Review, 

33: 122-136.

105. G. Kenny, 2012, From a stakeholder viewpoint: 

Designing measurable objectives, Journal of 

Business Strategy, 33(6): 40-46; D. A. Bosse,  

R. A. Phillips y J. S. Harrison, 2009, Stakeholders, 

reciprocity and firm performance, Strategic 

Management Journal, 30: 447-456.

106. N. Darnell, I. Henrique y P. Sadorsky, 2010, 

Adopting proactive environmental strategy: 

The influence of stakeholders and firm size, 

Journal of Management Studies, 47: 1072-1122;  

G. Donaldson y J. W. Lorsch, 1983, Decision 

Making at the Top: The Shaping of Strategic 

Direction, Nueva York, Basic Books: 37-40.

107. S. Sharma e I. Henriques, 2005, Stakeholder 

influences on sustainability practices in the 

Canadian forest products industry, Strategic 

Management Journal, 26: 159-180.

108. D. Crilly y P. Sloan, 2012, Enterprise logic: 

Explaining corporate attention to stakeholders 

from the ‘inside-out’, Strategic Management 

Journal, 33: 1174-1193.

109. G. Van der Laan, H. Van Ees y A. Van 

Witteloostuijn, 2008, Corporate social 

and financial performance: An extended 

stakeholder theory, and empirical test with 

accounting measures, Journal of Business 

Ethics, 79: 299-310; M. L. Barnett y R. M. Salomon, 

2006, Beyond dichotomy: The curvilinear 

relationship between social responsibility and 

financial performance, Strategic Management 

Journal, 27: 1101-1122.

110. G. Pandher y R. Currie, 2013, CEO 

compensation: A resource advantage and 

stakeholder-bargaining perspective, Strategic 

Management Journal, 34: 22-41; T. Kuhn, 

2008, A communicative theory of the firm: 

Developing an alternative perspective on 

intra-organizational power and stakeholder 

relationships, Organization Studies,  

29: 1227-1254. 

111. D. Bush y B. D. Gelb, 2012, Antitrust 

enforcement: An inflection point?, Journal  

of Business Strategy, 33(6): 15-21; J. P. Doh,  

T. C. Lawton y T. Rajwani, 2012, Academy  

of Management Perspectives, 26(3): 22-39;  

J. L. Murrillo-Luna, C. Garcés-Ayerbe y  

P. Rivera-Torres, 2008, Why do patterns of 

environmental response differ? A stakeholders’ 

pressure approach, Strategic Management 

Journal, 29: 1225-1240. 

112. R. Boutilier, 2009, Stakeholder Politics: Social 

Capital, Sustainable Development, and 

the Corporation, Sheffield, RU: Greenleaf 

Publishing; C. Caldwell y R. Karri, 2005, 

Organizational governance and ethical 

systems: A conventional approach to building 

trust, Journal of Business Ethics, 58: 249-267.

113. F. G. A. de Bakker y F. den Hond, 2008, 

Introducing the politics of stakeholder 

influence, Business & Society, 47: 8-20.

114. Darnell, Henrique y Sadorsky, Adopting 

proactive environmental strategy; P. Berrone 

y L. R. Gómez-Mejía, 2009, Environmental 

performance and executive compensation: 

An integrated agency-institutional 

perspective, Academy of Management Journal, 

52: 103-126.

115. B. L. Connelly, L. Tihanyi, S. T. Certo y  

M. A. Hitt, 2010, Marching to the beat 

of different drummers: The influence of 

institutional owners on competitive actions, 

Academy of Management Journal, 53: 723-742.

116. X. Zuoping, 2010, Large shareholders, legal 

institution and capital structure decision, 

Nankai Business Review International, 1: 59-86.

117. L. Pierce, 209, Big losses in ecosystems niches: 

How core firm decisions drive complementary 

product shakeouts, Strategic Management 

Journal, 30: 323-347; B. A. Neville y B. Menguc, 

2006, Stakeholder multiplicity: Toward an 

understanding of the interactions between 

stakeholders, Journal of Business Ethics, 66: 

377-391.

118. O. D. Fjeldstad y A. Sasson, 2010, Membership 

matters: On the value of being embedded in 

customer networks, Journal of Management 

Studies, 47: 944-966.

119. B. Batjargal, M. A. Hitt, A. S. Tsui, J. L. Arregle,  

J. Webb y T. Miller, 2013, Institutional 

plycentrism, entrepreneurs’ social networks 

and new venture growth, Academy of 

Management Journal, en imprenta.

120. D. A. Ready, L. A. Hill y J. A. Conger, 2008, 

Winning the race for talent in emerging 

markets, Harvard Business Review, 86(11): 

62-70; A. M. Grant, J. E. Dutton y B. D. Rosso, 

2008, Giving commitment: Employee support 

programs and the prosocial sensemaking 

process, Academy of Management Journal, 51: 

898-918.

121. T. R. Crook, S. Y. Todd, J. G. Combs, D. J. Ketchen, 

2011, Does human capital matter? A meta-

analysis of the relationship between human 

capital and firm performance, Journal of 

Applied Psychology, 96: 443-456; M. A. Hitt,  

K. T. Haynes y R. Serpa, 2010, Strategic 

leadership for the 21st century, Business 

Horizons, 53: 437-444.

122. J. I. Hancock, D. G. Allen, F. A. Bosco,  

K. R. McDaniel y C.A. Pierce, 2013, Metanalytic 

review of employee turnover as a predictor 

of firm performance, Journal of Management, 

39: 573-603; N. Abe y S. Shimizutani, 

2007, Employment policy and corporate 

governance-An empirical comparison of the 

stakeholder and the profit-maximization 

model, Journal of Comparative Economics,  

35: 346-368.

123. R. Takeuchi, 2010, A critical review of expatriate 

adjustment research through a multiple 

stakeholder view: Progress, emerging trends 

and prospects, Journal of Management, 36: 

1040-1064.

124. Hitt, Haynes y Serpa, Strategic leadership for 

exploration and exploitation: The moderating 

role of environmental dynamism, The 

Leadership Quarterly, 20: 5-18.

125. E. F. Goldman, 2012, Leadership practices  

that encourage strategic thinking, Journal  

of Strategy and Management, 5: 25-40;  

D. C. Hambrick, 2007, Upper echelons theory: 

An update, Academy of Management Review, 

32: 334-339.

126. J. C. Camilus, 2008, Strategy as a wicked 

problem, Harvard Business Review 86(5): 99-106; 

A. Priestland y T. R. Hanig, 2005, Developing 

first-level managers, Harvard Business Review, 

83(6): 113-120.

127. B. Gutiérrez, S. M. Spencer y G. Zhu, 2012, 

Thinking globally, leading locally: Chinese, 

Indian, and Western leadership, Cross Cultural 

Management, 19: 67-89; R. J. Harrington y 

A. K. Tjan, 2008, Transforming strategy one 

customer at a time, Harvard Business Review, 

86(3): 62-72.

128. J. Li y Y. Tang, 2010, CEO hubris and firm 

risk taking in China: The moderating role 

of managerial discretion, Academy of 

Management Journal, 53: 45-68; Y. L. Doz y 

M. Kosonen, 2007, The new deal at the top, 

Harvard Business Review, 85(6): 98-104.

129. B. Stevens, 2008, Corporate ethical codes: 

Effective instruments for influencing behavior, 

Journal of Business Ethics, 78: 601-609;  

D. Lavie, 2006, The competitive advantage 

of interconnected firms: An extension of the 

resource-based view, Academy of Management 

Review, 31: 638-658.

130. K. D. Clark y P. G. Maggitti, 2012, TMT potency 

and strategic decision making in high 

technology firms, Journal of Management 

Studies, 49: 1168-1193; C. Salvato, A. Minichilli y 

R. Piccarreta, 2012, Family Business Review, 25: 

206-224; H. Ibarra y O. Obodru, 2009, Women 

and the vision thing, Harvard Business Review, 

87(1): 62-70.

131. R. Shambaugh, 2011, Leading in today’s 

economy: The transformational leadership 

model, en What’s Next 2011, Nueva York, 

McGraw-Hill.

132. S. Khavul y G. D. Bruton, 2013, Harnessing 

innovation for change: Sustainability and 

poverty in developing countries, Journal of 



34 Parte 1: Datos para la administración estratégica

Management Studies, 50: 285-306; A. Leiponen 

y C. E. Helfat, 2010, Innovation objectives, 

knowledge sources and the benefits of 

breadth, Strategic Management Journal, 31: 

224-236.

133. T. Buyl, C. Boone, W. Hendriks y P. Matthyssens, 

2011, Top management team functional 

diversity and firm performance: The 

moderating role of CEO characteristics, Journal 

of Management Studies, 48: 151-177; S. Nadkarni 

y P. Hermann, 2010, CEO personality, strategic 

flexibility and form performance: The case of 

Indian business process outsourcing industry, 

Academy of Management Journal, 53: 1050-1073.

134. Q. Cap., Z. Simsek y H. Zhang, 2010, Modeling 

the joint impact of the CEO and the TMT 

on organizational ambidexterity, Journal of 

Management Studies, 47: 1272-1296.

135. M. J. Chen y D. Miller, 2010, West meets 

east: Toward an ambicultural approach to 

management, Academy of Management 

Perspectives, 24(4): 17-37.

136. M. Loeb, 1993, Steven J. Ross, 1927-1992, 

Fortune, 25 de enero: 4.

137. Y. C. Tang y F. M. Liou, 2010, Does firm 

performance reveal its own causes? The role 

of Bayesian inference, Strategic Management 

Journal, 31: 39-57.

138. O. Gadiesh y J. L. Gilbert, 1998, Profit pools: A 

fresh look at strategy, Harvard Business Review, 

76(3), 139-147.

139. O. Gadiesh y J. L. Gilbert, 1998, How to map 

your industry’s profit pool, Harvard Business 

Review, 76(3): 149-162.

140. C. Zook, 2007, Finding your next CORE 

business, Harvard Business Review,  

85(4): 66-75; M. J. Epstein y R. A. Westbrook, 

2001, Linking actions to profits in strategic 

decision making, Sloan Management Review, 

42(3): 39-49.

141. M. J. Lenox, S. F. Rockart y A. Y. Lewwin, 2010, 

Does interdependency affect firm and industry 

profitability? An empirical test, Strategic 

Management Journal, 31: 121-139.

142. M. M. Helms y J. Nixon, 2010, Exploring SWOT 

analysis-where are we now? A review of the 

academic research from the last decade, 

Journal of Strategy and Management, 3: 215-251.

143. T. Yu, M. Subramaniam y A. A. Cannella, Jr., 

2009, Rivalry deference in international 

markets: Contingencies governing the 

mutual forbearance hypothesis, Academy of 

Management Journal, 52: 127-147; D. J. Ketchen, 

C. C. Snow y V. L. Street, 2004, Improving firm 

performance by matching strategic decision-

making processes to competitive dynamics, 

Academy of Management Executive, 18(4): 29-43.

144. D. Li, L. Eden, M. A. Hitt, R. D. Ireland y  

R. P. Garrett, 2012, Governance in multilateral 

R&D alliances, Organization Science,  

23: 1191-1210; D. Li, S. R. Miller, L. Eden y M. A. 

Hitt, 2012, The impact of rule of law on market 

value creation for local alliance partners 

in BRIC countries, Journal of International 

Management, 18: 305-321.

145. S. D. Julian, J. C. Ofori-Dankwa y R. T. Justis, 

2008, Understanding strategic responses 

to interest group pressures, Strategic 

Management Journal, 29: 963-984; C. Eesley y 

M. J. Lenox, 2006, Firm responses to secondary 

stakeholder action, Strategic Management 

Journal, 27: 765-781.

146. Y. Luo, 2008, Procedural fairness and interfirm 

cooperation in strategic alliances, Strategic 

Management Journal, 29: 27-46; S. J. Reynolds, 

F. C. Schultz y D. R. Hekman, 2006, Stakeholder 

theory and managerial decision-making: 

Constraints and implications of balancing 

stakeholder interests, Journal of Business Ethics, 

64: 285-301; L. K. Trevino y G. R. Weaver, 2003, 

Managing Ethics in Business Organizations, 

Stanford, California Stanford University Press.

147. D. Pastoriza, M. A. Ariño y J. E. Ricart, 2008, 

Ethical managerial behavior as an antecedent 

of organizational social capital, Journal of 

Business Ethics, 78: 329-341.

148. B. W. Heineman Jr., 2007, Avoiding integrity 

land mines, Harvard Business Review,  

5(4): 100-108.

149. P. Klarner y S. Raisch, 2013, Move to the beat-

Rhythms of change and firm performance, 

Academy of Management Journal, 56: 160-184.





Tras estudiar este capítulo, usted contará con los conocimientos  
de la administración estratégica que se requieren para:

1 Explicar lo importante que es analizar y conocer el entorno externo  

de la compañía.

2 Definir y describir el entorno general y el de la industria.

3 Exponer los cuatro componentes del proceso para analizar el entorno externo.

4 Nombrar y describir los siete segmentos del entorno general.

5 Señalar las cinco fuerzas de la competencia y explicar cómo determinan  

el potencial de una industria para obtener rentabilidad.

6 Definir qué son los grupos estratégicos y describir cómo influyen  

en las compañías.

7 Describir lo que deben saber las compañías acerca de sus competidoras  

y los distintos métodos (inclusive normas éticas) que emplean para reunir 

información de inteligencia sobre ellas.

El entorno externo: 
oportunidades, amenazas, 
competencia en la industria  
y análisis de los competidores
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COCA-COLA CO. Y PEPSICO: DOS RIVALES QUE 
COMPITEN EN UN ENTORNO DESAFIANTE

Coca-Cola y PepsiCo son dos 

exitosas compañías conocidas 

en todo el Mundo. Las dos son 

reconocidas, cuando menos 

en términos históricos, por 

sus bebidas carbonatadas. Es 

interesante señalar que algunas 

personas piensan que “por definición, 

Estados Unidos es el país dominante en el 

terreno de las bebidas carbonatadas, tal 

como Francia es en el del vino, Alemania 

en el de la cerveza y Gran Bretaña en el 

del té”.

A pesar de que el total de productos 

que ofrecen las dos compañías es diferen-

te en su conjunto, la rivalidad entre ellas 

sigue siendo muy intensa, sobre todo en el 

terreno de las bebidas carbonatadas y las 

no carbonatadas. La competencia entre sí 

tiene lugar en muchos países y regiones 

del mundo.

PepsiCo es la más diversificada de las 

dos y, con su unidad de negocios Frito-Lay, 

es líder en la industria mundial de las bo-

tanas. El hecho de que en fecha reciente 

esta unidad registrara 21% de los ingresos 

por ventas de la compañía, pero 35% de su 

utilidad operativa, demuestra la importan-

cia que tiene para PepsiCo. De otro lado, 

Coca-Cola es el productor de concentra-

dos y jarabes para bebidas carbonatadas, 

y también de jugos y productos relacio-

nados, más grande del mundo, pero la 

compañía no cuenta con una unidad de 

negocios dedicada a las botanas.

Las condiciones cambiantes del entor-

no externo están afectando las opciones 

para competir que están al alcance de 

estas compañías. Una explicación de lo 

anterior está en la declinación que han 

registrado las ventas correspondientes a la 

categoría de las bebidas carbonatadas, en 

particular en Estados Unidos pero también 

en otros lugares del mundo. Al parecer, en 

parte las ventas están bajando debido a 

que la actitud de las sociedades respecto 

del “valor” asociado al consumo de bebi-

das carbonatadas está cambiando, en par-

ticular de las versiones de estos productos 

que contienen muchas calorías. Ante esta 

situación, Coca-Cola ha encontrado la 

manera de generar más rendimientos por 

medio de sus jugos. Hace poco, para ga-

rantizar su acceso al suministro de naranjas 

que necesita para esos productos, la com-

pañía celebró contratos de arrendamiento 

a largo plazo con dos grandes agricultores 

de Florida. Con ellos, Coca-Cola tendrá ac-

ceso al producto de 5 millones de naranjos 

durante un plazo de 20 años. Una de las 

acciones competitivas recientes de  

PepsiCo fue la adquisición de Wimm-Bill-

Dann Foods, el coloso ruso del yogur, por 

la cual pagó 4200 millones de dólares. Se 

trata de la adquisición de una compañía 

extranjera más grande que haya realiza-

do PepsiCo hasta la fecha, y esta piensa 

que será un camino para llegar a países 

vecinos, como Ucrania, Turkmenistán y 

Kirguizistán, y para distribuir sus produc-

tos Frito-Lay de modo que lleguen a los 

consumidores de esos lugares.

Además, estas compañías no han deja-

do de competir agresivamente entre sí en 

el terreno de las bebidas carbonatadas. Las 

dos han desarrollado máquinas despa-

chadoras que permiten a los clientes crear 

diversas combinaciones de sabores, como 

Mountain Dew (un producto de Pepsi-Co-

la) de fresa. Con la intención de atraer a los 

consumidores jóvenes, PepsiCo celebró un 

contrato con Beyoncé, la estrella del pop, 

para apoyar sus productos. Además, las 

dos compañías están compitiendo entre sí 
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para aumentar su participación de mercado en el campo de las bebidas no carbonatadas, con productos 

como aguas, jugos y bebidas para deportistas.

Otra situación del entorno externo que está afectando a estas compañías es que ahora se dice que 

existe una relación entre la obesidad y algunos de sus productos, y ello ha provocado que compitan entre 

sí para encontrar una mejor manera de responder a esta amenaza. Coca-Cola ha anunciado que está deci-

dida a contribuir a la salud de las personas de todo el orbe. Una de sus acciones para demostrar su compro-

miso con este asunto consiste en apoyar programas de actividad física en todos los países donde compite. 

PepsiCo, además de vender productos más sanos por medio de sus divisiones Quaker Oats, Gatorade 

y Tropicana, ha constituido el “Global Nutrition Group”, el cual tiene por objeto desarrollar productos de 

vanguardia que satisfagan a los clientes que desean disfrutar de productos más sanos.

Fuentes: 2013, Coca-Cola Co., Standard & Poor’s Stock Report, www.standardandpoors.com, 17 de mayo; 2013, PepsiCo Inc., Standard 

& Poor’s Stock Report, www.standardandpoors.com, 17 de mayo; Cardenal, A., 2013, The battle of the soda giants: Coke vs. Pepsi, 

www.beta.fool.com, 10 de abril; Passy, C., 2013, Why soda is the great American beverage, Wall Street Journal, www.wsj.com, 12 de 

marzo; Stanford, D., 2013, Coca-Cola expands calorie labels and emphasizes no-cals, Bloomberg Businessweek, www.businessweek.

com, 9 de mayo; Stanford, D., 2013, PepsiCo’s East European snack attack, Bloomberg Businessweek, www.businessweek.com, 28 de 

febrero; Stock, K., 2013, Coke’s sweet $2 billion orange juice deal, Bloomberg Businessweek, www.businessweek.com, 8 de mayo.

Como explica el Caso inicial y señalan las investigaciones, el entorno externo (que incluye la indus-

tria donde compite la compañía y las empresas contra las que compite) afecta las respuestas y las 

acciones para competir que presentan las compañías a efecto de superar a sus rivales y obtener 

rendimientos superiores al promedio.1 Por ejemplo, Coca-Cola y PepsiCo están tratando de con-

trarrestar las acusaciones que afirman que algunos o muchos de sus productos contribuyen a la 

obesidad. El segmento sociocultural del entorno general (que abordaremos en este capítulo) es 

la fuente de esas acusaciones, las cuales representan una amenaza para las dos compañías. El Caso 

inicial también explica algunos de los caminos que ellas han elegido para competir entre sí en los 

mercados de todo el mundo.

Como se expuso en el capítulo 1, las características del entorno externo actual ya no son las mis-

mas que las históricas. Por ejemplo, los cambios tecnológicos y el crecimiento constante de las 

capacidades para reunir y procesar información han provocado que las compañías tengan que pre-

sentar un número cada vez mayor de acciones y respuestas competitivas efectivas en el momento 

oportuno.2 (En el capítulo 5 abordaremos a fondo el tema de las acciones y las respuestas compe-

titivas). Además, los rápidos cambios sociológicos que están ocurriendo en muchos países afectan 

las prácticas laborales y la naturaleza de los productos que demandan diversos consumidores. Las 

leyes y las políticas públicas también afectan el dónde y el cómo optan por competir las compañías.3 

Asimismo, se espera que los cambios legales en los sistemas que rigen las finanzas en distintos paí-

ses, los cuales se han ido aplicando a partir de 2010, aumenten la complejidad de las transacciones 

financieras de las organizaciones.4

Las compañías van ampliando su conocimiento del entorno externo a medida que adquieren 

información acerca de los competidores, los clientes y otros grupos de interés, a efecto de crear 

a continuación su base de conocimientos y capacidades.5 Partiendo de la nueva información, las 

compañías emprenden acciones, como crear nuevas capacidades y competencias centrales, con la 

esperanza de protegerse contra los efectos negativos del entorno y de perseguir oportunidades que 

les servirán para satisfacer mejor las necesidades de sus grupos de interés.6

En resumen, las acciones y las respuestas competitivas de una compañía están sujetas a las 

condiciones en las tres partes de su entorno externo (general, de la industria y de los competidores) 

(véase la figura 2.1) y al grado en que ella conozca esas condiciones. A continuación describiremos 

ampliamente cada una de las partes del entorno externo de la compañía.

2.1 El entorno general, el de la industria  
y el de los competidores

El entorno general está compuesto por las dimensiones de la sociedad que influyen en una indus-

tria y en las compañías que la integran.7 Agrupamos estas dimensiones al tenor de siete segmentos 

del entorno: el demográfico, el económico, el político/legal, el sociocultural, el tecnológico, el glo-

bal y el físico. La tabla 2.1 muestra algunos ejemplos de los elementos que analizamos en cada uno 

de estos segmentos. ©
 M

. S
ta

sy
 

El entorno general 
está compuesto por las 
dimensiones de la sociedad 
que influyen en una 
industria y en las compañías 
que la integran.

Averigüe más acerca  
de Tropicana, la  

compañía adquirida  
por Coca-Cola, en 

www.cengagebrain.com* 
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.



Capítulo 2: El entorno externo: oportunidades, amenazas, competencia en la industria y análisis de los competidores 39

Las compañías no pueden controlar directamente los segmentos del entorno general. Dado lo 

anterior, una compañía tratará primero de reconocer las tendencias de cada segmento del entorno 

general, y a continuación intentará pronosticar el efecto que cada tendencia producirá en ella. Por 

ejemplo, algunas personas piensan que, en el plazo de los próximos diez a 20 años, millones de 

habitantes de los países con mercados emergentes pasarán a formar parte de la clase media. Por 

supuesto que ninguna compañía, ni siquiera las grandes multinacionales, puede controlar dónde 

se registrará el crecimiento de clientes potenciales dentro de una o dos décadas. Sin embargo, las 

compañías deben estudiar la tendencia esperada porque será su base para pronosticar los efectos 

que tendrá en su posibilidad de encontrar las estrategias que emplearán para no dejar de ser exito-

sas cuando cambien las condiciones del mercado.8

El entorno de la industria se entiende como el conjunto de factores que influye directamente 

en una compañía y en sus acciones y respuestas competitivas:9 la amenaza de nuevas entrantes, el 

poder de los proveedores, el poder de los compradores, la amenaza de sustitutos del producto y la 

intensidad de la rivalidad entre los competidores. En suma, las interacciones de estos cinco facto-

res determinan el potencial de rentabilidad que ofrece una industria, la cual, a su vez, influye en 

las acciones y las respuestas competitivas que escogerá cada compañía. El desafío para la empresa 

radica en encontrar un lugar en una industria desde el cual pueda influir de manera favorable en 

los cinco factores o logre defenderse con éxito contra la influencia de estos. Cuanto mayor sea la 

capacidad de la compañía para influir de manera favorable en el entorno de su industria, tanto 

mayor será la probabilidad de que obtenga rendimientos superiores al promedio.

El análisis de los competidores se refiere al modo en que las compañías reúnen e interpretan 

información acerca de ellas. El conocimiento del entorno de los competidores de la compañía com-

plementa la información que proporciona el estudio del entorno general y del de la industria.10 Esto 

significa que, por ejemplo, Coca-Cola y PepsiCo quieren saber tanto como sea posible la una de la 

otra, al mismo tiempo que cada una de ellas trata de conocer su entorno general y el de su industria.

Figura 2.1 El entorno externo 
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Un análisis del entorno general se concentra en las tendencias del entorno y en sus implicaciones; 

un análisis del entorno de la industria se concentra en los factores y las condiciones que influyen 

en el potencial de rentabilidad de la industria, y un análisis de los competidores se concentra en pro-

nosticar las acciones, las respuestas y las intenciones de estos. Los resultados combinados de los 

tres análisis influyen en la visión y la misión de la compañía, en las estrategias que escoge y en las 

acciones y respuestas competitivas que emprenderá para implementar esas estrategias. Aun cuando 

explicamos cada análisis por separado, el desempeño de una compañía mejora cuando es capaz de 

integrar la información que obtiene de los análisis del entorno general, el entorno de la industria y 

el entorno de los competidores.

2.2 Análisis del entorno externo
La mayor parte de las compañías afrontan entornos turbulentos, complejos y globales, y esas con-

diciones dificultan la interpretación de los mismos.11 A efecto de manejar datos del entorno que 

muchas veces son ambiguos o incompletos y de conocer mejor el entorno general, las compañías 

analizan el entorno externo. Este análisis consta de cuatro componentes: explorar, monitorear, pro-

nosticar y evaluar (véase la tabla 2.2).

Un objetivo central del estudio del entorno general es señalar amenazas y oportunidades. Una 

oportunidad es una condición presente en el entorno general que, en caso de ser debidamente 

explotado, ayudará a la compañía a lograr la competitividad estratégica. La mayor parte de las 

compañías, y sin duda las grandes, no cesan de encontrar infinidad de oportunidades y también 

amenazas.

Tabla 2.1 El entorno general: segmentos y elementos

Segmento demográfico  Tamaño de la población

 Estructura de edad

 Distribución geográfica

 Composición étnica

 Distribución del ingreso

Segmento económico  Tasas de inflación

 Tasas de interés

 Déficits o superávits comerciales

 Déficits o superávits presupuestales

 Tasa de ahorro de las personas

 Tasa de ahorro de las compañías

 Producto interno bruto

Segmento político/legal  Leyes antimonopolios

 Leyes fiscales

 Filosofías de desregulación

 Leyes laborales

 Filosofías y políticas educativas

Segmento sociocultural  Mujeres en la población económicamente 

activa

 Diversidad en la población 

económicamente activa

 Actitudes frente a la calidad de la vida 

laboral

 Cambios en las preferencias por trabajos y carreras

 Cambios en las preferencias por las características 

de productos y servicios

Segmento tecnológico  Innovaciones de productos

 Aplicaciones del conocimiento

 Enfoque del gasto público y privado destinado a 

investigación y desarrollo

 Nuevas tecnologías de comunicación

Segmento global  Sucesos políticos importantes

 Mercados globales críticos

 Países recién industrializados

 Diferentes atributos de las culturas y las 

instituciones

Segmento del entorno físico  Consumo de energía

 Prácticas para desarrollar fuentes de 

energía

 Esfuerzos de energías renovables

 Reducir la huella ambiental de la compañía

 Disponibilidad de agua como recurso

 Producir productos amigables para el ambiente

 Reaccionar frente a desastres naturales o 

provocados por el hombre

© Cengage Learning

Una oportunidad es una 
condición presente en el 
entorno general que, en 
caso de ser debidamente 
explotada, ayudará a 
la compañía a lograr la 
competitividad estratégica.



Capítulo 2: El entorno externo: oportunidades, amenazas, competencia en la industria y análisis de los competidores 41

En términos de posibles oportunidades, cabe señalar que la combinación de factores culturales, 

políticos y económicos está generando un rápido crecimiento de los negocios minoristas en África, 

Oriente Medio y América Latina. Por lo mismo, Walmart, el minorista más grande del mundo, y 

los tres colosos globales que le siguen (Carrefour de Francia, Tesco del Reino Unido y Metro de 

Alemania) tienen planes de expansión en esas zonas. “Walmart está expandiendo su horizonte a 

Chile, India y Sudáfrica; Carrefour abrirá tiendas en Bulgaria, India e Irán. Tesco también abrirá 

tiendas en India, y Metro las abrirá en Egipto y Kazajistán”.12 De otro lado, Google piensa asociarse 

con prestadores de equipo y compañías locales de telecomunicaciones para ayudar a crear y operar 

redes inalámbricas en mercados emergentes como África subsahariana y el sureste asiático. Google 

perseguirá estas oportunidades como parte de su meta de conectar a mil millones o más usuarios 

nuevos a internet.13

Una amenaza es una condición del entorno general que podría entorpecer los esfuerzos de 

una compañía para lograr la competitividad estratégica.14 Nokia Corp., la compañía finlandesa, 

está afrontando muchas amenazas, entre ellas la referente a sus derechos de propiedad intelectual. 

Alrededor de mediados de 2013, la compañía interpuso dos quejas más contra su competidora 

HTC Corp., alegando que el fabricante taiwanés de teléfonos inteligentes había violado nueve de 

sus patentes.15 Es evidente que esta amenaza está dentro del segmento político/legal. En el segmento 

tecnológico, Nokia afronta la posible amenaza de un nuevo dispositivo llamado Jolla. El fabricante 

del dispositivo, creado por ex ejecutivos y desarrolladores de Nokia que constituyeron su propia 

empresa en Helsinki en 2011, piensa que el sistema operativo del Jolla representa “una verdadera 

alternativa que abre más el campo de los dispositivos móviles”.16 El éxito competitivo de este pro-

ducto está por verse, pero al parecer sí representa una amenaza tecnológica para Nokia y otros 

fabricantes de teléfonos inteligentes.

Las compañías recurren a muchas fuentes para analizar el entorno general por medio de la 

exploración, el monitoreo, los pronósticos y la evaluación. Los ejemplos de estas fuentes incluyen 

una enorme variedad de materiales impresos (como revistas especializadas, periódicos, publica-

ciones del ramo y los resultados de investigaciones académicas y encuestas de opinión), las ferias 

comerciales y los proveedores, los clientes y los empleados de organizaciones del sector público. 

Por supuesto que la información que ofrecen las fuentes de internet tiene cada vez más importancia 

para la compañía que se propone estudiar el entorno general.

2.2a Exploración
La exploración implica estudiar todos los segmentos del entorno general. Si bien es todo un reto, la 

exploración es crítica para la compañía que busca conocer las tendencias del entorno general y 

pronosticar sus implicaciones. Esto se aplica en especial al caso de las compañías que compiten en 

entornos muy volátiles.17

Al explorar, las compañías pueden detectar las primeras señales de posibles cambios en el 

entorno general y señalar los cambios que ya están sucediendo.18 Las actividades de la exploración 

deben ser acordes con el contexto de la organización; un sistema de exploración diseñado para un 

entorno volátil no será adecuado para una compañía que trabaja en un entorno estable.19 La explo-

ración muchas veces revela información y datos ambiguos, incompletos o inconexos que requieren 

de un análisis muy cuidadoso.

Muchas compañías emplean un software especial que les ayuda a identificar las cosas que están 

sucediendo en el entorno y que son anunciadas por fuentes públicas. Por ejemplo, para identificar 

Tabla 2.2  Los componentes del análisis del entorno externo

Explorar  Identificar las primeras señales de cambios y tendencias en el entorno

Monitorear  Identificar el significado de los cambios y las tendencias del entorno por medio de una observación permanente

Pronosticar  Preparar proyecciones de los resultados anticipados con base en los cambios y las tendencias observadas

Evaluar  Establecer los tiempos de los cambios y las tendencias del entorno y la importancia que tienen para las estrategias 

de la compañía y su administración

© Cengage Learning

Una amenaza es una 

condición del entorno 
general que podría 
entorpecer los esfuerzos de 
una compañía por lograr la 
competitividad estratégica.



Parte 1: Datos para la administración estratégica42

hechos noticiosos se utilizan sistemas basados en información que clasifican los textos y reducen la 

ambigüedad entre un hecho importante que pasó inadvertido y las tasas de falsas alarmas. Cada vez 

es más frecuente que estos sistemas sean empleados para estudiar, como fuentes de información, lo 

que producen los medios sociales.20

En general, internet ofrece infinidad de oportunidades para la exploración. Por ejemplo, 

Amazon.com registra información sobre las personas que visitan su sitio web, en particular si rea-

lizan alguna compra. A continuación, cuando estos clientes vuelven a visitar el sitio web, Amazon 

los saluda por su nombre. La compañía envía mensajes a los clientes en caso de que haya ventas 

especiales o productos nuevos similares a los que compraron en visitas anteriores. Varias compa-

ñías más, como Netflix, también reúnen datos demográficos de sus clientes con la intención de 

detectar sus preferencias singulares (la demografía es uno de los segmentos del entorno general).

2.2b Monitoreo
En el caso del monitoreo, los analistas observan los cambios en el entorno para saber si entre las 

tendencias que identificaron con la exploración está surgiendo alguna de especial importancia.21 La 

capacidad de la empresa para encontrar el significado de los sucesos y las tendencias del ambiente 

es fundamental para un buen monitoreo. Por ejemplo, una serie de personas que monitoreaban las 

tendencias de la jubilación en Estados Unidos advirtieron que, en 2013, 57% de los trabajadores 

estadounidenses encuestados decía que, haciendo a un lado el valor de su casa, solo habían apor-

tado 25 000 dólares o menos en forma de ahorro o inversiones para su jubilación. Esta encuesta 

particular también encontró que “28% de los estadounidenses cree que no contará con dinero 

suficiente para jubilarse cómodamente; es decir, el nivel más alto en los 23 años de historia (de la 

encuesta)”.22 Históricamente, los trabajadores estadounidenses habían ahorrado porcentajes más 

altos de los ingresos devengados como base para su jubilación. Las compañías que quieran satisfa-

cer las necesidades financieras de los jubilados seguirán monitoreando este cambio en los patrones 

del ahorro y la inversión de los trabajadores para observar si está naciendo una tendencia. Una vez 

que estén convencidas de que ahorrar menos para el retiro representa una tendencia, esas compa-

ñías tratarán de saber cuáles serán sus implicaciones para la competencia.

Un buen monitoreo requiere que la compañía identifique a los grupos de interés más impor-

tantes y que sepa lo que piensan de ella para, a continuación, poder satisfacer las necesidades sin-

gulares de cada uno.23 (En el capítulo 1 describimos las necesidades singulares de los grupos de 

interés). La exploración y el monitoreo adquieren gran importancia cuando la compañía compite 

en una industria que se caracteriza por una enorme incertidumbre tecnológica.24 La exploración y 

el monitoreo proporcionan información a la compañía y son dos actividades que también sirven 

como medio para importar conocimiento acerca de los 

mercados y de cómo comercializar con éxito las nuevas 

tecnologías que ha desarrollado la compañía.25 

2.2c Pronósticos
La exploración y el monitoreo se refieren a sucesos y 

tendencias que se registran en el entorno general en 

un momento dado. Los analistas que hacen pronósticos 

preparan proyecciones viables de lo que podría suceder, 

y en qué momento, como consecuencia de los sucesos y  

las tendencias identificados mediante la exploración y el 

monitoreo.26 Por ejemplo, los analistas podrían pronos-

ticar cuánto tiempo tardará una tecnología nueva en 

llegar a los mercados, cuánto tiempo se requerirá para 

que diferentes procedimientos de capacitación de las 

compañías les permitan lidiar con los cambios espe-

rados y así determinar la composición de la fuerza de 

trabajo, o cuánto tiempo pasará para que las políticas 

públicas fiscales afecten los patrones de compras de los 

consumidores.

En el Congreso Mundial de Móviles de Barcelona, España, se  

exhiben diversos microprocesadores. Esta exposición mundial  

de la industria de la tecnología móvil atrae a 1500 expositores  

que hablan del futuro de la comunicación inalámbrica.

©
 B

lo
o

m
b

e
rg

/G
e

tt
y 

Im
ag

e
s



Capítulo 2: El entorno externo: oportunidades, amenazas, competencia en la industria y análisis de los competidores 43

Pronosticar con precisión los sucesos y sus resultados es todo un reto. Pronosticar la demanda 

de productos tecnológicos nuevos es muy difícil porque las tendencias de la tecnología no cesan de 

acortar los ciclos de vida de los productos. Los pronósticos son particularmente difíciles en el caso 

de una compañía como Intel, cuyos productos forman parte de muchos y variados productos tec-

nológicos de consumo que son actualizados constantemente. Las cosas se dificultan más porque 

cada planta de producción con tecnología de chips de silicio o fabricación de placas nuevas en la 

que invierte Intel se torna significativamente más costosa para cada generación de productos de 

chips. En este caso, cuando Intel estudia el estado de su entorno externo, le resulta muy valioso 

tener acceso a instrumentos que le permiten hacer mejores pronósticos de la demanda de produc-

tos electrónicos.27 

2.2d Evaluación

Con la evaluación, la compañía busca determinar los tiempos y la importancia de los efectos de 

los cambios y las tendencias del ambiente que han sido identificados.28 Los analistas pueden saber 

cómo está el entorno general mediante la exploración, el monitoreo y los pronósticos. La evalua-

ción va un paso más allá y pretende especificar las implicaciones de lo que han averiguado. Sin 

una evaluación, la compañía tendrá datos que tal vez sean interesantes, pero sin saber cuál es su 

importancia para la competencia. Incluso suponiendo que la evaluación formal de esa información 

no sea correcta, su debida interpretación es muy importante.

Una buena evaluación de las tendencias que se esperan para los segmentos del entorno general 

de la compañía es importante; sin embargo, la debida interpretación del significado de esas ten-

dencias lo es incluso más. En otras palabras, reunir y organizar la información es importante, pero 

interpretar correctamente la inteligencia que proporciona la información reunida, con el propósito 

de determinar si una tendencia identificada dentro del entorno general representa una oportuni-

dad o una amenaza, es fundamental.29

2.3 Segmentos del entorno general
El entorno general está compuesto por segmentos que están fuera de la compañía (véase la tabla 

2.1). Si bien las repercusiones de estos segmentos del entorno varían, todos ellos afectan a todas 

las industrias y a las compañías que compiten en ellas. El desafío para cada compañía radica en 

explorar, monitorear, pronosticar y evaluar los elementos de cada segmento con el propósito 

de pronosticar los efectos que tendrán en él. La debida exploración, monitoreo, pronóstico y 

evaluación son vitales para la compañía que desea reconocer y evaluar las oportunidades y las 

amenazas.

2.3a Segmento demográfico
El segmento demográfico se refiere al tamaño, la estructura de edad, la distribución geográfica, 

la mezcla étnica y la distribución del ingreso de una población.30 Por lo general, los segmentos 

demográficos se analizan en términos mundiales dado que podrían tener efectos que trasciendan 

las fronteras de los países y porque muchas empresas compiten en los mercados globales.

Tamaño de la población
La población mundial se duplicó (de 3000 millones a 6000 millones) entre 1959 y 1999. Las proyec-

ciones actuales estiman que la población continuará creciendo durante el siglo xxi, pero a menor 

velocidad. La Oficina del Censo de Estados Unidos estima que la población mundial llegará a 9000 

millones para 2042, y a cerca de 9250 millones para 2050.31 En 2012, China era el país más poblado 

del mundo, con más de 1300 millones de habitantes. Sin embargo, se espera que para el año 2050 

India sea el país más poblado del mundo (con alrededor de 1690 millones) y que, a continuación, 

China (con 1300 millones), Estados Unidos (con 439 millones), Indonesia (con 313 millones) y 

Pakistán (con 276 millones) sean los cuatro países más poblados para ese año.32 Las compañías que 

quieran encontrar mercados crecientes para vender sus bienes y servicios tendrán que reconocer el 

potencial de los mercados que les ofrecerán estos cinco países. 

El segmento 
demográfico se refiere 
al tamaño, la estructura 
de edad, la distribución 
geográfica, la mezcla étnica 
y la distribución del ingreso 
de una población.
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Cuando las compañías observan la población de distintos países y regiones del mundo tam-

bién procuran estudiar los cambios que registran esas poblaciones para evaluar sus implicaciones 

estratégicas. Por ejemplo, en 2011, 23% de los habitantes de Japón tenía 65 años o más, mientras 

que los de Estados Unidos y China no llegarán a esa cifra sino hasta 2036.33 El envejecimiento de la 

población es un problema considerable para los países en razón de los trabajadores que requieren 

y la carga que implica financiar los programas de jubilación. Japón y algunos países más fomentan 

que los empleados trabajen más años a efecto de superar estos problemas.

Estructura de edad
El aspecto más destacado de este elemento del segmento demográfico es que la población del 

mundo está envejeciendo a gran velocidad. Por ejemplo, se piensa que “para 2050, más de la quinta 

parte de la población de Estados Unidos tendrá 65 años o más, cifra muy superior a la séptima 

parte actual (2012). El número de personas centenarias en el mundo se duplicará para 2023 y se 

volverá a duplicar para 2035. Las proyecciones estiman que, para la segunda mitad del siglo que 

corre, las expectativas de vida serán de más de 100 años en algunos países industrializados; es decir, 

prácticamente el triple del plazo de vida que imperó en el mundo a lo largo de la mayor parte de la 

historia humana”.34 Se espera que la población de China de 65 años o más sume alrededor de 330 

millones de habitantes para 2050, o sea cerca de la cuarta parte de la población total de ese país.35 

En la década de 1950, la población de Japón era una de las más jóvenes del mundo. Sin embargo, la 

edad promedio en ese país es de 45 años y se estima que será de 55 años para 2040. Con una tasa 

de fertilidad inferior a su valor de sustitución, también se ha proyectado que para 2040 el número de 

japoneses de 100 años o más será igual al de recién nacidos.36

Estas proyecciones conllevan diferentes posibilidades. En Japón, la expectativa de que la pobla-

ción en edad de trabajar pase de 81 millones en 2012 a unos 57 millones en 2040 podría ser una 

amenaza para la posibilidad de que las compañías sigan operando. De otra parte, ¿existe la posi-

bilidad de que las compañías japonesas encuentren la manera de incrementar la productividad de 

sus trabajadores o que establezcan operaciones adicionales en otros países? Desde una perspectiva 

de la oportunidad, la demora de la jubilación de las personas del baby boom (nacidas entre 1947 

y 1965) que se espera en Estados Unidos (y tal vez también en otros países) crea la posibilidad de 

ayudar a las compañías a “evitar o diferir la amenaza de la sangría de cerebros de los baby boomers 

que lleva rondando mucho tiempo”. En este sentido, “las organizaciones ahora tienen una nueva 

oportunidad para atacar la brecha de talento que ha creado la escasez de habilidades críticas en 

los mercados, así como la brecha de experiencia que han creado las múltiples oleadas de adelgaza-

miento de los pasados diez años”.37 El elemento de la estructura de edad sugiere que las compañías 

también deberían tomar en cuenta la oportunidad de aprovechar a las personas que demoran su 

jubilación de modo que empleen su conocimiento para ayudar a empleados más jóvenes a adquirir 

con rapidez habilidades valiosas. 

Distribución geográfica
La distribución de la población en los distintos países y regiones también sufre cambios con el trans-

curso del tiempo. Por ejemplo, en décadas recientes la población de Estados Unidos ha registrado un 

movimiento de los estados del noreste y la zona de los Grandes Lagos a estados del oeste (California), 

el sur (Florida) y el suroeste (Texas). Podríamos decir que los cambios señalan que se abandona la 

“Franja del hielo” para dirigirse a la “Franja del Sol”. Algunos resultados de estos cambios son que el 

producto interno bruto (PIB) de California en 2011 fue de poco menos de 2000 millones de dólares, 

cifra que coloca a ese estado como la novena economía del mundo. Ese mismo año, el PIB de Texas 

fue de 1300 millones de dólares, ocupando así el segundo lugar después de California.38

Los cambios recientes muestran que, en 2012, Nueva Jersey registró la proporción más alta 

de personas que abandonaron el estado frente a las que se mudaron a él. Illinois, Nueva York, 

Michigan, Maine, Connecticut y Wisconsin son otros estados que registraron una importante 

migración neta en 2012. Con un cambio en el patrón registrado durante los primeros diez y pico 

años del siglo xxi, Washington, D.C. fue el destino de reubicación más popular en 2012, seguido del 

estado de Oregón en el segundo lugar de popularidad. Al parecer, la popularidad de Washington, 

D.C. se debió a las oportunidades económicas, un tanto resistentes a la recesión, que han generado 
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empleo en un sector de tecnología avanzada que está madurando, y en el gobierno federal. En 

particular, la ciudad de Pórtland parece captar el atractivo de Oregón en términos de su mezcla de 

crecimiento económico, planeación urbana de vanguardia y escenarios panorámicos.39

Las compañías estudian con detenimiento los patrones de la distribución de la población en 

los distintos países y regiones para identificar oportunidades y amenazas. Así, en Estados Unidos, los 

patrones corrientes sugieren posibles oportunidades en Washington, D.C. y también en los esta-

dos de la costa occidental, entre ellos Oregón, así como en los del sur y el suroeste. En cambio, las 

compañías que compiten en el noreste y las zonas de los Grandes Lagos se deberían concentrar en 

identificar las amenazas para la posibilidad de operar de manera rentable en esas áreas.

Por supuesto que los patrones de la distribución geográfica en el mundo no son iguales. Por 

ejemplo, en China, la mayor parte de la población sigue viviendo en zonas rurales; sin embargo, 

los patrones de crecimiento están ahora en comunidades urbanas como Shanghái y Beijing.40 Los 

cambios registrados en Europa entre 2011 y 2012 muestran un aumento de población neto (si bien 

pequeño) en países como Francia, Alemania y Reino Unido, mientras que la población de Grecia 

registró una disminución neta (también pequeña). En términos generales, los patrones de la dis-

tribución geográfica para este año fueron bastante estables, cuando menos en Europa.41 Este dato 

también es importante para las compañías que estudian este segmento de su entorno general.

Composición étnica
La composición étnica de las poblaciones de los países está cambiando y eso crea oportunidades y 

amenazas para muchas compañías. Por ejemplo, los hispanos constituyen ahora la minoría étnica 

más grande de Estados Unidos.42 De hecho, el mercado hispano-estadounidense, por su tamaño, 

constituye la tercera economía “latinoamericana”, después de Brasil y México. Ahora el español es 

el idioma dominante en algunas partes de estados de la Unión Americana como Texas, California, 

Florida y Nuevo México. Ante estos datos, tal vez algunas compañías evalúen qué tanto podrían adap-

tar sus bienes y servicios para satisfacer las necesidades singulares de esos consumidores hispanos.

Cuando las compañías estudian este segmento encuentran otra evidencia interesante. Por ejem-

plo, los países de África son los que contienen más diversidad étnica de todo el mundo, y Uganda 

ocupa el primer lugar por su diversidad, seguida por Liberia en segundo lugar. En cambio, Japón 

y Corea son los menos diversificados desde el punto de vista de la mezcla de etnias en sus pobla-

ciones. Los países de Europa son homogéneos en términos étnicos, mientras que los de América 

suelen ser diversos. “Desde Estados Unidos, pasando por Centroamérica, hasta llegar a Brasil, los 

países del ‘nuevo mundo’ suelen presentar bastante diversidad, tal vez porque a lo largo de su his-

toria han estado relativamente abiertos a la inmigración (y, en algunos casos, caracterizados por la 

mezcla de los indígenas con los recién llegados)”.43

Distribución del ingreso
Cuando las compañías conocen la distribución del 

ingreso en las poblaciones y entre ellas, también 

saben cuál es el poder de compra y el ingreso exce-

dente de distintos grupos. El ingreso promedio de las 

familias y las personas tiene interés especial para 

las compañías. Por ejemplo, el incremento de parejas 

en las que ambas partes trabajan ha tenido un claro 

efecto en el ingreso promedio. En algunos países, 

el ingreso real ha estado disminuyendo en general, 

pero el ingreso de las familias en las que trabajan las 

dos partes de la pareja ha aumentado, en especial en 

Estados Unidos. Estas cifras proporcionan informa-

ción importante para la estrategia de las compañías. 

Por ejemplo, las investigaciones indican que el hecho 

de que un empleado sea una parte de una pareja 

donde la otra también trabaja influye de manera 

considerable en que ese empleado esté dispuesto a 

Los patrones de la distribución de la población representan oportuni-

dades y también amenazas para las compañías.
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aceptar una asignación en otro país. Sin embargo, debido al estado de la economía, muchas com-

pañías no han suspendido sus asignaciones internacionales, pero las han cambiado de modo que 

eviten algunos de los costos adicionales por financiar a los expatriados en el extranjero.44

El crecimiento de la economía china ha atraído a muchas compañías, no solo por la producción 

de bajo costo, sino también por la enorme demanda potencial para sus productos en razón de la 

inmensa población. Sin embargo, en fechas recientes, el monto que el consumo interno representa 

en el producto interno bruto de China es el más bajo de las principales economías, ubicándose en 

menos de una tercera parte. El consumo interno de bienes de consumo de India representa las dos 

terceras partes de su economía, o el doble que el de China. Por esto, ante el importante crecimiento 

de la clase media de India, muchas multinacionales occidentales están considerando la posibilidad de 

entrar en su mercado de consumo. La infraestructura del país es mala, pero sus consumidores están 

en mejor posición para gastar. Es más, la diferencia entre el ingreso urbano y el rural ha estado 

disminuyendo en India a mayor velocidad que en China. Ante situaciones como la anterior, es muy 

importante prestar atención a las diferencias que existen entre mercados en razón de su distribu-

ción del ingreso.45

2.3b Segmento económico
El entorno económico se refiere a la esencia y a la dirección de la economía donde compite o podría 

competir una compañía.46 En general, una compañía busca competir en economías relativamente 

estables que ofrecen un buen potencial de crecimiento. Dado que los países están interconectados 

como consecuencia de la economía global, las empresas deben explorar, monitorear, pronosticar y 

evaluar la salud del país anfitrión, así como la de las economías de otros países.

Las compañías que estudian el entorno económico de hoy, para efecto de pronosticar las ten-

dencias que se podrían registrar en este segmento del entorno general y sus repercusiones en ellas, 

encontrarán un panorama poco claro y desafiante. Cuando menos dos razones explican lo anterior. 

En primer lugar, la recesión global de 2008 y 2009 generó infinidad de problemas para las compañías 

de todo el mundo, entre ellos la reducción de la demanda de consumo, el incremento de los niveles de 

inventarios de las compañías, la creación de más regulaciones de los gobiernos y el poco acceso a 

recursos financieros. La otra razón de peso es que la recuperación global de esa recesión no ha dejado 

de ser lenta y relativamente débil frente a recuperaciones anteriores. Algunas voces dicen que la gran 

incertidumbre económica (que se refiere a un entorno donde se sabe relativamente poco o tal vez nada 

sobre el estado futuro de una economía) es la causa de la “recuperación muy lejos de sólida” que se 

había registrado, cuando menos, hasta mediados de 2013. Las compañías que estudian el segmento 

económico actual también están preocupadas porque el grado históricamente elevado de incerti-

dumbre económica ha coincidido con periodos de menor crecimiento. Aquí también, según algunas 

investigaciones, “queda claro que la incertidumbre (económica) ha incrementado en fechas recien-

tes”.47 Este incremento sugiere la posibilidad de un crecimiento más lento en un futuro previsible.

Cuando las compañías afrontan la incertidumbre económica no deben dejar de estudiar el 

entorno económico en diversas regiones y países del mundo. Aun cuando el crecimiento econó-

mico sigue siendo relativamente débil y la incertidumbre económica ha sido fuerte en Europa y 

Estados Unidos en fechas recientes, ese no ha sido el caso en otros escenarios. Por ejemplo, en 2013 

se proyectó un crecimiento de 8.2% para China, 4% para Brasil y 3.5% para México. Desde una 

perspectiva regional, las proyecciones para 2013 marcaban un crecimiento de 5.8% para el sureste 

de Asia y de 5.7% para África subsahariana; estos cálculos subrayan que se espera que prosiga 

el desarrollo de las economías emergentes.48 En un plano ideal, las compañías podrán perseguir 

oportunidades de crecimiento en aquellas regiones y naciones donde existan, así como evitar las 

amenazas de los periodos de crecimiento lento en otros escenarios. 

2.3c Segmento político/legal
El segmento político/legal es el campo donde las organizaciones y los grupos de interés compiten 

por obtener atención, recursos y una voz en la supervisión del conjunto de leyes y reglamentos 

que rigen las interacciones entre los países, así como entre las compañías y diversos organismos 

de los gobiernos locales.49 En esencia, este segmento habla de cómo las organizaciones buscan 

influir en los gobiernos y procuran saber cómo esos gobiernos ejercen sus influencias (presentes y 

El entorno económico 
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proyectadas) en sus acciones y respuestas competitivas. Por lo general, las compañías formulan una 

estrategia política que especifica cómo estudiarán el segmento político/legal y las posiciones que 

podrían adoptar (como las actividades de cabildeo) para manejar con éxito las oportunidades y las 

amenazas que surjan en este segmento en diferentes momentos.50

Los reglamentos que responden a nuevas leyes nacionales, regionales, estatales o locales que 

son aprobadas en las cámaras influyen muchas veces en las acciones y las respuestas competitivas 

de una compañía. Por ejemplo, el estado de Nevada en Estados Unidos recientemente legalizó 

el negocio del póquer/juegos de azar en línea. Nueva Jersey y Delaware no tardaron en hacer lo 

mismo. Ante el cambio de regulación en Nevada, compañías como MGM Resorts International 

estaban tratando de decidir en qué medida esas decisiones representaban una oportunidad viable. 

Según un directivo de MGM, la preocupación inmediata en el caso de Nevada es que “el estado 

podría ser demasiado pequeño para ofrecer él solo un mercado en línea lucrativo”.51

En el ámbito regional, los cambios en las leyes para la debida regulación de los bancos europeos 

siguen siendo materia de acalorados debates.52 Para compañías interactivas basadas en la tecnología, 

entre ellas Facebook, Google y Amazon, “el interés de Europa por adoptar una ley más estricta para 

proteger datos ha llamado la atención de decenas de cabilderos de compañías estadounidenses del 

campo de la tecnología y la publicidad”.53 Si las leyes que rigen la privacidad de los consumidores 

fueran muy estrictas, representarían una amenaza para la forma en que esas empresas realizan sus 

actividades en la Unión Europea. Por último, en un sentido general, el hecho de que muchos países 

hayan convertido algunas empresas estatales en compañías privadas en fechas recientes tiene enor-

mes implicaciones para el panorama de la competencia en distintos países y en muchas industrias.54 

2.3d Segmento sociocultural
El segmento sociocultural se refiere a las actitudes y los valores culturales de una sociedad. Como 

las actitudes y los valores son el pilar de las sociedades, muchas veces también son lo que impulsa las 

condiciones y los cambios demográficos, económicos, políticos/legales y tecnológicos.

Las actitudes y las orientaciones culturales de las sociedades individuales distan mucho de ser 

estables, y eso significa que las compañías las deben explorar, monitorear, pronosticar y evaluar 

con mucho cuidado para reconocer y estudiar las oportunidades y las amenazas que conllevan. 

Otra forma de ver lo anterior señalaría que las compañías no existen en aislamiento. Por lo tanto, 

incluso las compañías exitosas deben saber qué cambios ocurren en las sociedades donde están 

compitiendo y en sus correspondientes culturas. De hecho, los cambios en la sociedad y la cultura 

son un reto para las compañías que desean encontrar la manera de “adaptarse para superar a sus 

competidores y no perder su importancia en la mente de los consumidores”.55

Las actitudes y los planteamientos relativos a la seguridad social son temas que están anali-

zando países y regiones de todo el mundo. En el caso de Europa, la Comisión Europea ha formu-

lado una estrategia de seguridad social para toda Europa que pretende prevenir enfermedades al 

mismo tiempo que ataca factores del estilo de vida que influyen en la salud, como la nutrición, las 

condiciones laborales y la actividad física. Esta Comisión sostiene que fomentar actitudes que favo-

recen el cuidado de la salud personal es muy importante en el contexto de una Europa que envejece, 

como señala la proyección que dice que la proporción de personas de más de 65 años que viven en 

Europa pasará de 17% en 2010 a cerca de 30% para 2060.56

En Estados Unidos, los costos siguen siendo el centro de las discusiones en torno a la seguridad 

social. Encuestas recientes señalan que los consumidores están descontentos con el costo de los 

servicios de salud y que no entienden por qué estos costos siguen subiendo. Sin embargo, al mismo 

tiempo, la mayor parte de los pacientes (hasta 80% de las mujeres y 85% de los hombres) no compa-

ran los costos de los médicos y los tratamientos recomendados.57 Para las compañías de negocios, el 

tema es que las actitudes y los valores relativos a la seguridad social las pueden afectar; por lo tanto, 

deben estudiar detalladamente las tendencias respecto de la seguridad social para poder anticipar los 

efectos que tendrán en sus operaciones.

Conforme la población económicamente activa (PEA) de Estados Unidos ha ido aumentando, 

se ha tornado más diversa, porque un número sustantivamente más alto de mujeres y personas de 

diversas culturas minoritarias han entrado a centros de trabajo. En 1993, la PEA de Estados Unidos 

sumaba un total de poco menos de 130 millones; en 2005, sumaba poco más de 148 millones. Se 

estima que la cifra aumentará a más de 192 millones para 2050.

El segmento 
sociocultural se refiere a 
las actitudes y los valores 
culturales de una sociedad.
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No obstante, el ritmo de crecimiento de la PEA 

de Estados Unidos ha venido bajando en los pasa-

dos 20 años, en gran medida como consecuencia 

del incremento más lento de la población del país 

y de la tendencia descendente de la tasa de parti-

cipación de esta en la PEA. Concretamente, los 

datos muestran que “tras cerca de cinco décadas de 

crecimiento constante, la tasa general de participa-

ción —definida como la proporción de la población 

civil que forma la PEA, excluyendo a los burócra-

tas— llegó a su máximo con un promedio anual de 

67.1% de 1997 a 2000... Para septiembre de 2012, la 

tasa había bajado a 63.6%”58 y se espera que llegue a 

58.5% para 2050. Se estima que la PEA de Estados 

Unidos registre otros cambios entre 2010 y 2050. En 

ese plazo, se proyecta que el número de trabajado-

res asiático-americanos se duplique, mientras que el 

crecimiento de los trabajadores blancos será mucho 

más lento en comparación con el de otros grupos 

raciales. En cambio, se espera que las personas de 

origen hispano representen aproximadamente 80% 

del crecimiento total de la PEA. Por último, “se ha 

proyectado que para 2020 la tasa de crecimiento de 

las trabajadoras no seguirá siendo más alta que la de los trabajadores y que las tasas de crecimiento 

de los hombres y las mujeres serán similares para el periodo de 2020-2050”.59

La mayor diversidad de la PEA crea retos y oportunidades, como la posibilidad de combinar lo 

mejor de los estilos de liderazgo tradicionales de hombres y mujeres. Si bien la diversidad de la PEA 

tiene potencial para mejorar el desempeño, las investigaciones señalan que es preciso administrar 

debidamente iniciativas de diversidad para cosechar estos beneficios organizacionales. La prepara-

ción que han recibido los encargados de los recursos humanos les sirve para administrar con éxito 

las cuestiones de la diversidad con miras a aumentar los resultados positivos.60 Sin embargo, en un 

sentido general, cada vez es más importante aprender a administrar debidamente a la población 

trabajadora de una empresa porque “hoy, más que nunca antes, muchas compañías reconocen que 

su activo más crítico para la competencia es su personal”.61

Los cambios en el estilo de vida y en la PEA antes mencionados reflejan las actitudes y los 

valores de la población de Estados Unidos, pero cada país es único en lo tocante a estos indicado-

res socioculturales. Los valores culturales de un país afectan la conducta en las organizaciones y, 

por lo mismo, influyen en sus resultados, como las diferencias en la remuneración de los CEO.62 

Asimismo, la cultura nacional influye bastante en la estrategia de internacionalización que persi-

guen las compañías en razón de su país de origen.63 Es importante compartir el conocimiento a efecto 

de difundir el conocimiento nuevo en las organizaciones y de incrementar la velocidad para imple-

mentar las innovaciones. Las relaciones personales tienen enorme importancia en China, donde 

el guanxi (las relaciones personales o los contactos correctos) es la manera de hacer negocios en el 

país y el camino para que las personas avancen en sus carreras en una sociedad que está abriendo 

sus mercados. Conocer la importancia del guanxi es fundamental para las compañías extranjeras 

que desarrollan actividades en China.64

2.3e Segmento tecnológico
Los cambios tecnológicos, generalizados y con diferentes miras, afectan a muchas partes de las 

sociedades. Estos efectos ocurren principalmente en razón de nuevos productos, procesos y mate-

riales. El segmento tecnológico incluye a las instituciones y las actividades destinadas a crear cono-

cimiento nuevo y encargadas de traducirlo a nuevos resultados, productos, procesos y materiales.

Dada la velocidad del cambio tecnológico y del riesgo de que se presenten perturbaciones, 

es vital que las compañías estudien a conciencia el segmento tecnológico.65 El descubrimiento de 

El segmento tecnológico 
incluye a las instituciones y 
las actividades destinadas a 
crear conocimiento nuevo 
y encargadas de traducirlo 
a nuevos resultados, 
productos, procesos y 
materiales.

Ahora la norma en muchas industrias es una mayor diversidad en la 

fuerza de trabajo. Estos cambios han llevado a muchas compañías a 

cuestionar la idea de los papeles tradicionales de los hombres y las 

mujeres en las organizaciones.
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que los primeros en adoptar una nueva tecnología consiguen con frecuencia una participación de 

mercado más grande y obtienen rendimientos más altos sugiere la importancia de estas activida-

des. Por lo mismo, tanto las compañías grandes como las pequeñas deben explorar continuamente 

el entorno general para detectar posibles sustitutos de las tecnologías que están en uso, así como 

para identificar otras que apenas están emergiendo y de las cuales podrían derivar una ventaja 

competitiva.66

Internet es un avance tecnológico significativo que ofrece a las compañías una capacitad nota-

ble en términos de sus actividades para explorar, monitorear, pronosticar y evaluar las condiciones 

de su entorno general. Las compañías siguen estudiando las capacidades de internet con el propó-

sito de descubrir cómo les podría servir para crear más valor para los clientes en el futuro y para 

anticipar tendencias venideras.

Además, internet genera un buen número de oportunidades y amenazas para compañías de 

todo el mundo. Los pronósticos del uso de internet en años por venir son una razón que explica lo 

anterior. Se ha estimado que para 2016 habrá 3000 millones de usuarios de internet en el mundo. 

Esta cifra representaría cerca de la mitad de la población mundial. Es más, “la economía de internet 

sumará 4200 billones en las economías del G-20. Si fuera la economía de un país, ocuparía uno de 

los cinco primeros lugares del mundo, apenas después de Estados Unidos, China, Japón e India y 

arriba de Alemania”.67 En resumen, todas las empresas pueden esperar que el futuro sea un periodo 

en el cual internet “tendrá más usuarios (en especial en los mercados en desarrollo), más usuarios 

de dispositivos móviles, más usuarios de diversos dispositivos a lo largo del día y un número 

mucho mayor de personas enganchadas a un medio cada vez más participativo”.68

A pesar del enorme alcance de los efectos de internet y de las oportunidades y las amenazas 

que conlleva su potencial, la tecnología de la comunicación inalámbrica se está convirtiendo en 

una oportunidad tecnológica muy importante para las compañías que decidan perseguirla. Los 

dispositivos portátiles y otros medios de comunicación inalámbrica son empleados para acceder 

a diversos servicios basados en redes. El uso de computadoras portátiles con conectividad a redes 

inalámbricas, los teléfonos móviles habilitados para la web y otras plataformas emergentes (por 

ejemplo, los aparatos de consumo con acceso a internet, como el iPhone, la iPad y el Kindle) han 

incrementado de manera sustancial, y muchos de ellos seguramente no tardarán en convertirse en 

una forma dominante para la comunicación y el comercio. De hecho, con cada versión nueva de estos 

productos, las funcionalidades y las aplicaciones de software están generando infinidad de oportu-

nidades —y amenazas potenciales— para compañías de todo tipo.

2.3f Segmento global
El segmento global incluye a los nuevos mercados globales relevantes, los mercados existentes que 

están cambiando, los sucesos políticos internacionales importantes, y las características críticas de 

las culturas y las instituciones de los mercados globales.69 Por ejemplo, las compañías que compiten 

en la industria automovilística deben estudiar el segmento global. El hecho de que haya consumi-

dores en muchos países que desean comprar automóviles y camiones “provenientes de cualquier 

lugar del mundo”70 apoya esta posición.

Cuando las compañías (inclusive los fabricantes de automóviles) estudian el segmento global 

deben reconocer que la globalización de los mercados comerciales podría crear oportunidades 

para entrar en nuevos mercados, así como amenazas de que nuevos competidores de otras econo-

mías también pudiesen ingresar a su mercado. En términos de la oportunidad para los fabricantes 

de automóviles, la posibilidad de que estas compañías vendan sus productos fuera de su mercado 

nacional resultaría atractiva. ¿Pero en qué mercados decidirían entrar las compañías? Actualmente, 

Brasil, Rusia, India, China y, en menor medida, Indonesia y Malasia, son países donde se espera que 

las ventas de automóviles y camiones aumenten. De otro lado, se espera que las ventas disminuyan, 

cuando menos a corto plazo, en Europa y Japón. Estas expectativas sugieren que habrá mercados 

más o menos atractivos para los fabricantes de automóviles que desean vender fuera de su mercado 

nacional. Al mismo tiempo, desde una perspectiva de la amenaza, Japón, Alemania, Corea, España, 

Francia y Estados Unidos son países donde al parecer hay un exceso de capacidad de producción 

en la industria automovilística. A su vez, el exceso de capacidad apunta a la posibilidad de que las 

compañías ubicadas en mercados donde esto sucede deben tratar de incrementar sus exportaciones 

El segmento global 
incluye a los nuevos 
mercados globales 
relevantes, los mercados 
existentes que están 
cambiando, los sucesos 
políticos internacionales 
importantes, y las 
características críticas de las 
culturas y las instituciones 
de los mercados globales.
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al mismo tiempo que las ventas en su mercado nacional.71 Por lo anterior, los fabricantes globales 

de automóviles deben estudiar con mucho cuidado el segmento global a efecto de detectar con 

precisión todas las oportunidades y amenazas.

A la luz de las amenazas asociadas a la participación en los mercados internacionales, algunas 

compañías eligen adoptar un planteamiento más cauteloso para la globalización. Estas compa-

ñías practican lo que algunos llaman enfoque global, el cual es empleado por aquellas con grados 

moderados de operaciones internacionales y que incrementan su internacionalización enfocán-

dose en nichos de los mercados globales.72 Este enfoque les permite aprovechar y utilizar sus 

competencias centrales mientras limitan sus riesgos dentro del nicho del mercado. Otro camino 

que siguen las compañías para limitar sus riesgos en los mercados internacionales consiste en enfo-

car sus operaciones y ventas hacia una región del mundo.73 El éxito en estas actividades lleva a la 

compañía a conocer sus mercados y a crear relaciones en ellos. A medida que cree estas fortalezas, 

las rivales encontrarán mayor dificultad para entrar en sus mercados y para competir con éxito.

Las compañías que compiten en los mercados globales deben reconocer los atributos socio-

culturales e institucionales de cada mercado. Por ejemplo, la ideología coreana pone énfasis en  

lo comunitario, que es una característica de muchos países asiáticos. Por otra parte, la ideología 

china, como se dijo, pone énfasis en el guanxi —los contactos personales—, mientras que en Japón 

el punto focal es el wa, o la armonía de los grupos y la cohesión social.74 El contexto institucional 

de China sugiere un notable énfasis en la planeación centralizada a cargo del gobierno. El gobierno 

chino ofrece incentivos a las compañías que forman alianzas con empresas extranjeras que tienen 

una tecnología sofisticada, con la esperanza de crear conocimiento y de introducir nuevas tecnolo-

gías a los mercados chinos con el transcurso del tiempo.75 Dado lo anterior, es importante analizar 

la intención estratégica de las compañías extranjeras que quieren formar alianzas y joint ventures 

en el exterior, en especial si los socios locales recibirán tecnología que a la larga podría reducir las 

ventajas de las compañías extranjeras.76

Ahora, la economía informal, que existe en todo el mundo, es otro aspecto del segmento global 

que muchas veces es preciso analizar. Esta economía está creciendo mucho y tiene implicaciones 

para las acciones y las respuestas competitivas de las compañías porque las que compiten en la 

economía formal (definida en el recuadro Enfoque estratégico) encuentran con mucha frecuencia 

que también están compitiendo contra compañías de la economía informal. El recuadro Enfoque 

estratégico proporciona más datos de la economía informal.

2.3g Segmento del entorno físico
El segmento del entorno físico habla de los cambios presentes y potenciales en el entorno físico y 

las prácticas de negocios que tienen por objeto responder a esos cambios y lidiar con ellos en forma 

positiva.77 Interesadas en las tendencias orientadas a sostener el entorno físico del mundo, las com-

pañías reconocen que el sistema ecológico, el social y el económico influyen en lo que sucede en 

este segmento particular y también forman parte de una sociedad global interconectada.78

Las compañías de todo el orbe están preocupadas por el entorno físico y muchas de ellas llevan 

registro de las acciones que realizan en informes que titulan, por ejemplo, “La sostenibilidad” y 

“Responsabilidad social de la compañía”. Es más, en un sentido general, cada vez hay más compa-

ñías interesadas en un desarrollo sostenible, o sea “un desarrollo que satisface las necesidades del 

presente sin agotar la posibilidad de que las generaciones futuras satisfagan las suyas”.79

Las compañías toman en cuenta muchas partes o atributos del entorno físico para tratar de 

identificar tendencias en el segmento del entorno físico.80 Por ejemplo, McDonald’s quiere ser una 

influencia que fomente la sostenibilidad en la industria mundial de la comida. El hecho de con-

tar con la certificación del Marine Stewardship Council (MSC) para sus suministros en Estados 

Unidos envía la señal de que la compañía está abasteciéndose de pescado proporcionado por “pro-

veedores que se sujetan a las estrictas normas del MSC respecto del efecto para el ecosistema, 

la administración y la salud de los cardúmenes existentes”.81 La huella ambiental de Walmart, el 

minorista más grande del mundo, es enorme, y eso significa que las tendencias del entorno físico 

afectan considerablemente a la compañía y la manera en que decida operar. Quizás a la luz de las 

tendencias presentes en el entorno físico, Walmart ha anunciado que su meta es no generar basura 

y emplear exclusivamente energía renovable para llevar a cabo sus operaciones.82

La estrategia hoy en día
Averigüe más acerca de la 

economía informal  
de España en 

www.cengagebrain.com* 
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.
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Como se describe en nuestra exposición del entorno general, un objetivo fundamental del aná-

lisis de este entorno es identificar los cambios y las tendencias que se esperan para diferentes seg-

mentos y sus elementos. Cuando se orienta al futuro, el análisis del entorno general permite a las 

empresas detectar oportunidades y amenazas. Para analizar debidamente el entorno general de una 

compañía es necesario que la alta dirección reúna la experiencia, el conocimiento y la sensibilidad 

de todos sus miembros.83 Para escoger sus estrategias y las acciones y las respuestas competitivas que 

Enfoque estratégico GLOBALIZACIÓN

Qué es la economía informal y por qué es importante

La economía informal se refiere a las actividades mercantiles 

que no están sujetas, cuando menos en parte, a la observa-

ción, la tributación y la regulación de un ente público rector. 

En otras palabras, los sociólogos Manuel Castells y Alejandro 

Portes dicen que “la economía informal exhibe una caracterís-

tica central: no está sujeta a las instituciones de la sociedad que 

rigen actividades similares dentro de un marco legal y social”. 

Por lo general, se piensa que las compañías que operan en la 

economía informal son negocios que no están registrados pero 

que producen y venden productos legales. A diferencia de la 

economía informal, la formal está compuesta por actividades 

mercantiles que un ente público rector vigila y grava para 

beneficio de la sociedad, y sus productos son incluidos en el 

producto interno bruto de un país.

Para algunos, la posibilidad de trabajar en la economía 

informal ofrece una opción, por ejemplo cuando las personas 

deciden recurrir a un segundo empleo en la economía infor-

mal para complementar el ingreso que perciben de un empleo 

en la economía formal. Sin embargo, la mayor parte de las per-

sonas trabajan en la economía informal por necesidad y no por 

elección, realidad que contribuye al tamaño y la importancia 

de esta economía. Es difícil hacer generalizaciones respecto de 

la calidad del empleo informal, pero algunas pruebas señalan 

que muchas veces implica malas condiciones de empleo y más 

pobreza para los trabajadores.

Los cálculos del tamaño de la economía informal en dife-

rentes países y regiones varían. En los países en desarrollo, la 

economía informal llega a representar hasta tres cuartas partes 

del total de los empleos no agrícolas o incluso 90% en algunos 

países del sur de Asia y el África subsahariana. Pero la econo-

mía informal también es considerable en países desarrollados 

como Finlandia, Alemania y Francia (se ha estimado que esta 

economía representa, respectivamente, 18.3%, 16.3% y 15.3% 

de la actividad económica total de estos países). En Estados 

Unidos, cálculos recientes señalan que las actividades de la 

economía informal están generando actualmente hasta 2000 

billones de dólares al año. Esta cifra es el doble de la que regis-

tró la economía informal de Estados Unidos en 2009. En térmi-

nos del número de personas que trabajan en una economía 

informal, podemos tomar en cuenta la sugerencia de que “la 

economía informal de India [incluye] a cientos de millones de 

tenderos, agricultores, albañiles, taxistas, vendedores callejeros, 

ropavejeros, sastres, técnicos en reparaciones, intermediarios, 

participantes en el mercado negro y muchos más”.

El crecimiento de la economía informal se debe a varias 

causas, entre otras a que el entorno económico de un país no 

es capaz de crear el número suficiente de empleos requeridos 

para los trabajadores disponibles. Este problema se ha agudi-

zado enormemente durante la recesión global reciente. Una 

persona que vive en España dice: “Si no hubiera una economía 

subterránea (informal) probablemente nos encontraríamos 

ante una situación de manifestaciones sociales violentas”. Otro 

tema es la incapacidad de los gobiernos para propiciar el cre-

cimiento del sector económico de sus países. En este sentido, 

otro ciudadano español comenta: “El gobierno se debería 

concentrar en reformar la economía formal para hacerla más 

eficiente y competitiva”.

En un sentido general, la economía presenta amenazas 

y oportunidades para las compañías de la economía formal. 

Una amenaza es que las empresas informales podrían gozar 

de una ventaja de costos cuando compiten contra las de la 

economía formal porque no pagan impuestos ni incurren en 

los costos de las regulaciones. Pero la economía informal tam-

bién presenta oportunidades. Por ejemplo, las compañías de 

la economía formal pueden tratar de conocer cuáles son las 

necesidades de los clientes que están satisfaciendo las empre-

sas de la economía informal y a continuación buscar la manera 

de satisfacer mejor esas necesidades. Otra oportunidad valiosa 

sería atraer a parte del capital humano talentoso de la econo-

mía informal para que esas personas acepten empleos en las 

compañías de la economía formal.

Fuentes: Picchi, A., 2013, A shadow economy may be keeping the US afloat, MSN 

Money, www.msn.com, 3 de mayo; 2013, Meeting on informal economy statistics: 

Country experience, international recommendations, and application, United 

Nations Economic Commission for Africa, www.uneca.org, abril; 2013, About the 

informal economy, Women in informal employment: Globalizing and organizing, 

www.slego.org, mayo; Bruton, G., Ireland, R.D. y Ketchen, Jr., D.J., 2012, Toward a 

research agenda on the informal economy, Academy of Management Perspectives, 

26(3): 1-11; Ireland, R.D., 2012, 2012 program theme: The informal economy, 

Academy of Management, www.meeting.aormonline.org, marzo; R. Minder, 2012, 

In Spain, jobless find a refuge off the books, New York Times, www.nytimes.com, 

18 de mayo.
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conllevan, es necesario que la compañía conozca a sus competidores y el entorno de su industria.  

A continuación explicamos los análisis que efectúan las compañías para obtener ese conocimiento.

2.4 Análisis del entorno de la industria
Una industria está compuesta por un grupo de compañías que producen productos que son sus-

titutos de otros. Cuando estas compañías compiten influyen unas en las otras. Por lo general, las 

empresas usan una mezcla abundante de distintas estrategias competitivas para poder obtener ren-

dimientos superiores al promedio cuando compiten en una industria particular. Las características 

estructurales de una industria influyen en las estrategias que escogerá.84

En comparación con el entorno general, el de la industria (medido primordialmente en razón 

de sus características) tiene un efecto más directo en las acciones y las respuestas competitivas 

que emprende la compañía para triunfar.85 Para estudiar una industria, la compañía analiza cinco 

fuerzas que afectan la capacidad de todas las compañías para operar en forma rentable dentro de 

esa industria. Como muestra la figura 2.2, las cinco fuerzas son: la amenaza de nuevas entrantes, el 

poder de los proveedores, el poder de los compradores, los sustitutos de los productos y la intensi-

dad de la rivalidad entre los competidores.

El modelo de las cinco fuerzas de la competencia que presenta la figura 2.2 amplía el alcance del 

análisis competitivo de la compañía. Históricamente, cuando estudiaban el entorno de la compe-

tencia, las compañías se concentraban en aquellas empresas con las que competían directamente. 

Sin embargo, deben buscar en un terreno más amplio para reconocer a sus competidoras presentes 

y potenciales mediante la detección de clientes potenciales y de las empresas que les brindan sus 

servicios. Por ejemplo, ahora la definición de la industria de las comunicaciones es más amplia y 

abarca a compañías de medios, de telecomunicaciones, de entretenimiento y que producen dispo-

sitivos como los teléfonos inteligentes.86 En este entorno, las compañías deben estudiar a muchas 

otras industrias para identificar a compañías que tengan capacidades (especialmente basadas en 

tecnología) que pudiesen ser la base para producir un bien o un servicio que compita contra los 

que ellas están produciendo.

Cuando las compañías estudian el entorno de la industria también deben reconocer que los 

proveedores se podrían volver competidores de la compañía (integrándose hacia adelante), al igual 

que los compradores (integrándose hacia atrás). Por ejemplo, en la industria farmacéutica varias 

compañías se han integrado hacia adelante mediante la adquisición de distribuidores o mayoristas. 

Figura 2.2 Modelo de las cinco fuerzas de la competencia
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Además, las compañías que optan por entrar a un nuevo mercado y las que producen productos que 

son sustitutos adecuados de productos existentes se pueden volver competidoras de una compañía.

A continuación repasaremos las cinco fuerzas que analiza una empresa para conocer la rentabi-

lidad potencial que existe en la industria (o segmento de una industria) en la que compite o podría 

optar por competir.

2.4a Amenaza de nuevas entrantes 
Es importante detectar a las nuevas entrantes porque pueden amenazar la participación de mer-

cado de los competidores existentes.87 Una razón que explica la amenaza que plantean las nuevas 

entrantes es que suman capacidad adicional de producción. A no ser que la demanda de un bien o 

servicio esté aumentando, la capacidad adicional mantiene bajos los costos de los consumidores, 

con la consecuente reducción de los ingresos y los rendimientos para las compañías competidoras. 

Con frecuencia, las nuevas entrantes tienen enorme interés en hacerse de una participación de 

mercado considerable. Por lo mismo, las nuevas competidoras podrían obligar a las compañías 

existentes a ser más eficientes y a aprender a competir en otras dimensiones (por ejemplo, a utilizar 

un canal de distribución por internet). 

La probabilidad de que las compañías entren en una industria está en función de dos factores: las 

barreras para la entrada y las represalias que esperan de los participantes actuales de la industria. 

Las barreras para la entrada dificultan que nuevas empresas entren a la industria y suelen colo-

carlas en desventaja competitiva cuando son capaces de entrar. Por ello, las barreras elevadas para 

la entrada tienden a incrementar los rendimientos para las compañías que están en la industria y 

quizá permitan que algunas dominen en ella.88 Por lo tanto, las compañías que compiten con éxito 

en una industria desean mantener elevadas barreras para la entrada a efecto de que los competido-

res potenciales no se animen a ingresar en esta.

Barreras para la entrada
Las compañías que compiten en una industria (y en especial las que obtienen rendimientos supe-

riores al promedio) tratan de crear barreras para la entrada a efecto de desanimar a los competido-

res potenciales. En general, se sabe más de las barreras para la entrada (en comparación con lo que 

se sabe de cómo se desarrollan y los caminos que pueden seguir las compañías para superarlas) en 

países industrializados, como los de América del Norte y Europa Occidental. En cambio, se sabe 

relativamente poco acerca de las barreras para la entrada en mercados que están emergiendo con 

rapidez, como los de China. No obstante, investigaciones recientes sugieren que los ejecutivos chi-

nos piensan que los efectos de la publicidad son la barrera más significativa, de entre siete de ellas, 

para entrar en China, y consideran que los requerimientos de capital son la menos importante.89

Existen diferentes clases de barreras para entrar en un mercado que están estudiando las com-

pañías cuando analizan el entorno de la industria. Las compañías que compiten en una industria 

particular estudian estas barreras para establecer la medida en que su posición competitiva dis-

minuye la probabilidad de que nuevos competidores puedan entrar en la industria para competir 

contra ellas. Las compañías que están pensando en entrar en una industria estudian las barreras 

para la entrada a efecto de establecer la probabilidad de poder identificar una posición competitiva 

atractiva dentro de la industria que están analizando. A continuación exponemos varias barreras 

importantes para la entrada que podrían desanimar a los competidores que están pensando entrar 

en un mercado y que podrían facilitar la posibilidad de que una compañía no deje de ser competi-

tiva en el mercado donde está compitiendo.

Economías de escala Las economías de escala se derivan de una mejor eficiencia, la cual va 

aumentando en razón de la experiencia que adquiere una compañía cuando crece. Por lo tanto, el 

costo de producción de una unidad disminuye a medida que incrementa la cantidad de un pro-

ducto que se fabrica durante un periodo dado. Es poco probable que una nueva entrante genere la 

cantidad de demanda para su producto que le permitiría crear economías de escala.

Las economías de escala pueden existir en casi todas las funciones de un negocio, como marke-

ting, producción, investigación y desarrollo y compras.90 En ocasiones las empresas forman alian-

zas estratégicas o joint ventures para tener economías de escala. Es el caso de Mitsubishi Heavy 

Industries Ltd. y Hitachi Ltd. cuando “fusionaron sus operaciones de sistemas de energía con com-

bustibles fósiles en una empresa en participación con el propósito de tener la escala necesaria para 

competir contra sus rivales globales”.91 
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Volverse más flexible para poder afrontar los cambios en la demanda de los consumidores es 

otro beneficio para la compañía que ocupa un lugar en la industria, así como otra barrera para la 

entrada para la empresa que está pensando en ingresar a una industria. Por ejemplo, una compañía 

podría optar por bajar su precio con la intención de captar una parte más grande del mercado. 

Asimismo, podría mantener su precio constante con el objeto de incrementar las ganancias. En 

tal caso, probablemente incrementará su efectivo disponible, lo cual es sumamente útil en tiempos 

financieros difíciles.

Algunas situaciones en la competencia disminuyen la posibilidad de que las economías de 

escala creen una barrera para la entrada. Ahora muchas compañías fabrican sus productos a la 

medida para grandes cantidades de grupos pequeños de clientes. En estos casos, no fabrican los 

productos a la medida en los volúmenes que requieren para obtener economías de escala. La fabri-

cación a la medida es posible gracias a varios factores, entre ellos los sistemas flexibles de produc-

ción (en el capítulo 4 abordaremos este punto más ampliamente). De hecho, la nueva tecnología de 

producción que se deriva de los sistemas avanzados de información permite ahora la fabricación 

a la medida en masa en un número creciente de industrias. Si bien no es apta para todos los pro-

ductos y su implementación podría ser complicada, la producción a la medida en masa es cada vez 

más común para fabricar diversos productos.92 La colocación de pedidos en línea ha aumentado la 

posibilidad de que los clientes puedan comprar productos a la medida. Las compañías que fabrican 

productos a la medida, en lugar de crear economías de escala, aprenden a responder rápidamente 

a las necesidades de los clientes.

Diferenciación del producto Los clientes tal vez lleguen a pensar con el tiempo que el pro-

ducto de una compañía es único. Esta idea podría ser resultado del servicio que la compañía brinda 

al cliente, de campañas publicitarias efectivas o de que es la primera en vender un bien o servicio. 

El hecho de que los clientes compren de forma consistente los productos de una compañía se debe 

a que, en gran medida, perciben que su producto es único. A efecto de luchar contra esa percep-

ción de singularidad, las nuevas entrantes suelen ofrecer sus productos a un precio más bajo. Sin 

embargo, esta decisión puede derivar en ganancias más bajas o incluso en pérdidas.

Como apuntaba el Caso inicial, Coca-Cola Company y PepsiCo han establecido marcas muy 

fuertes en los mercados donde se encuentran y además compiten una contra la otra en muchos 

países del mundo. Como estas competidoras han destinado un monto sustantivo de recursos a lo 

largo de muchas décadas para crear sus propias marcas, ambas cuentan con una sólida lealtad de 

sus clientes. Cuando una posible entrante considere la opción de ingresar al mercado de las bebidas 

carbonatadas haría bien en tomarse bastante tiempo para determinar las acciones que emprendería 

para tratar de superar la imagen de la marca y la lealtad de los consumidores de estos dos colosos.

Requerimientos de capital Para competir en una nueva industria es necesario que la compa-

ñía cuente con recursos para invertir. Además de las instalaciones físicas, necesitará capital para 

inventarios, actividades de marketing y otras funciones fundamentales del negocio. Incluso si la 

nueva industria es atractiva, la compañía podría no tener acceso al capital que requiere para per-

seguir la oportunidad y entrar con éxito al mercado.93 Por ejemplo, no es fácil que una compa-

ñía entre en la industria bélica porque tendrá que invertir muchos recursos para ser competitiva. 

Además, como esa industria requiere de enorme conocimiento, la compañía podría adquirir una 

compañía existente como vía para ingresar en la industria, pero también debe tener acceso al capi-

tal necesario para adquirirla.

Costos por cambiar Los costos por cambiar son los que pagan los clientes, una sola vez, por 

comprar el producto a otro proveedor. Cuando se cambia a otro proveedor, se incurre en costos  

por tener que comprar nuevo equipo complementario, por reentrenar a los empleados, y también 

costos psicológicos por terminar una relación. En algunos casos, los costos por cambiar son bajos, 

por ejemplo cuando el consumidor opta por otra marca de bebida carbonatada. Los costos por cam-

biar pueden variar en función del tiempo, como demuestra el hecho de que, en términos de horas de 

créditos necesarios para graduarse, el costo que contrae un estudiante por cambiar de una universi-

dad a otra es mucho más bajo en el primer año de carrera que cuando va a empezar el último año.

A veces, la decisión que toman las fabricantes de producir un nuevo producto innovador crea 

elevados costos para los clientes que desean cambiarlo por otro. Los programas para clientes leales, 

como las millas de viajero frecuente de las líneas aéreas, tienen la intención de elevar los costos que 

pagarían los clientes por cambiar de línea. Si los costos por cambiar son elevados, la nueva entrante 
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debe ofrecer un precio mucho más bajo o un producto 

mucho mejor para atraer a los compradores. Por lo 

general, cuanto más establecidas estén las relaciones 

entre las partes, tanto más alto será el costo por cambiar. 

Acceso a los canales de distribución Con el 

transcurso del tiempo, las compañías que participan 

en la industria comúnmente aprenden a distribuir sus 

productos en forma efectiva. Una vez que la compa-

ñía ha establecido una buena relación con sus clien-

tes la alimentará, creando así costos que pagarían los 

distribuidores si cambiaran de compañía. El acceso a 

los canales de distribución puede ser una importante 

barrera para el ingreso de nuevas entrantes, en particu-

lar en las industrias de bienes de consumo perecederos 

(por ejemplo, en las tiendas de abarrotes que tienen un 

espacio limitado en sus anaqueles) y en los mercados 

internacionales. Estas entrantes tienen que convencer a 

los distribuidores de que lleven sus productos además 

de los que distribuyen actualmente o en lugar de estos. 

Para conseguirlo, pueden recurrir a los descuentos de 

precio o los subsidios para publicidad en cooperación, pero estas prácticas disminuyen el potencial 

de ganancias de la nueva entrante. Es interesante señalar que el acceso a la distribución no es una 

barrera importante para productos que se venden por internet.

Desventajas de costos que no dependen de la escala En ocasiones, los competidores esta-

blecidos gozan de ventajas de costos que las nuevas entrantes no pueden imitar. La tecnología 

registrada de los productos, el acceso favorable a materias primas, las ubicaciones idóneas y los sub-

sidios gubernamentales son algunos ejemplos. Para tener éxito en la competencia, estas entrantes 

deben disminuir la importancia estratégica de esos factores. Por ejemplo, la entrega de las compras 

al domicilio del comprador contrarrestaría la ventaja de una ubicación ideal; los nuevos estableci-

mientos de comida en una ubicación poco deseable muchas veces aplican esta práctica. La compa-

ñía española de ropa Zara es propiedad de Inditex, el minorista de ropa de moda más grande del 

mundo.94 Desde su inicio, Zara recurrió a prendas elegantes, bien confeccionadas y relativamente 

baratas que eran producidas y vendidas respetando prácticas éticas para entrar con éxito en el mer-

cado global de la ropa donde existe mucha competencia y para superar las barreras para la entrada 

a ese mercado.95

Políticas públicas Con sus decisiones sobre cuestiones como la de otorgar licencias y permi-

sos, los gobiernos también controlan el ingreso a una industria. La venta al menudeo de bebidas 

alcohólicas, las transmisiones de radio y televisión, la banca y el transporte en camiones son ejem-

plos de industrias donde las decisiones y las acciones de los gobiernos afectan la posibilidad de 

ingresar. Además, muchas veces los gobiernos restringen el ingreso a algunas industrias en razón 

de que es necesario brindar un servicio de calidad o de que quieren proteger empleos. De otra 

parte, la desregulación de industrias como la de la aviación y la de la energía eléctrica en Estados 

Unidos por lo general provoca que más compañías opten por ingresar a una industria y competir 

en ella.96 Las políticas públicas y las decisiones gubernamentales respecto de cuestiones antimo-

nopolios también afectan las barreras para la entrada. Por ejemplo, en Estados Unidos, la División 

Antimonopolios del Departamento de Justicia o la Comisión Federal de Comercio suelen rechazar 

propuestas de fusiones porque los funcionarios piensan que, en caso de autorizarlas, se crearía 

una compañía demasiado dominante en una industria y ello provocaría una competencia desleal.97 

Sobra decir que esta negativa sería una barrera para la entrada para la compañía adquiriente.

Represalias esperadas
Las compañías que desean ingresar a una industria también anticipan las reacciones de las empre-

sas que están en ella. La expectativa de respuestas competitivas rápidas y vigorosas disminuye la 

probabilidad del ingreso. Cabe esperar una fuerte represalia cuando la compañía existente tiene 

mucho en juego en la industria (por ejemplo, tiene activos fijos con poco o ningún uso alternativo), 
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frescos, la compañía busca restar la importancia estratégica de las 

ventajas que tienen otras compañías establecidas.
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cuando tiene muchos recursos y cuando el crecimiento de la industria es lento o limitado. Por 

ejemplo, una compañía que trate de entrar a la industria de la aviación puede esperar bastantes 

represalias de los competidores existentes debido al exceso de capacidad.

Encontrar nichos de mercado que las compañías existentes no están cubriendo permite a la 

nueva entrante evitar las barreras para el ingreso. Las empresas pequeñas de emprendedores sue-

len ser ideales para detectar y cubrir segmentos de mercado olvidados. Cuando Honda entró al 

mercado estadounidense de las motocicletas se concentró en las de motor pequeño, un mercado 

que compañías como Harley-Davidson no tomaban en cuenta. Al dirigirse a este nicho olvidado, 

Honda evitó al inicio una cantidad importante de competencia frontal con competidores bien esta-

blecidos. Una vez que consolidó su posición, Honda utilizó su fuerza para atacar a sus rivales con la 

introducción de motocicletas más grandes y compitiendo en el mercado mayor.

2.4b Poder de negociación de los proveedores
En ocasiones, los proveedores elevan el precio de sus productos y disminuyen su calidad como 

recurso para ejercer su poder frente a las compañías que compiten en una industria. Si la estructura 

de precios de una empresa no le permite recuperar los incrementos de costos aplicados por sus pro-

veedores, las acciones de estos disminuirán sus ganancias. Un grupo de proveedores es poderoso 

cuando:

 ■ Es dominado por unas cuantas compañías grandes y está más concentrado que la industria a 

la que dirige sus ventas.

 ■ No existen productos sustitutos satisfactorios para las compañías de la industria.

 ■ Las compañías de la industria no representan un cliente significativo para el grupo de proveedores.

 ■ Los bienes de los proveedores son fundamentales para el éxito de los compradores en los mer-

cados.

 ■ La efectividad de los productos de los proveedores ha creado costos elevados para las compañías  

de la industria que quieran cambiar.

 ■ Plantea la amenaza creíble de que se integrará hacia adelante en la industria de los compradores.  

La credibilidad es mayor cuando los proveedores tienen una cantidad sustancial de recursos y 

ofrecen un producto muy diferenciado.

Una industria donde está cambiando el poder de negociación de los proveedores es la de la 

aviación. Aun cuando no cuenta con muchos proveedores, la demanda de aviones grandes también 

es relativamente baja. Boeing y Airbus compiten agresivamente para llevarse los pedidos de aviones 

grandes, creando con ello más poder para los compradores. Cuando una línea aérea envía la señal 

de que podría colocar un pedido “significativo” de aviones grandes que podrían producir Airbus o 

Boeing, es probable que las dos compañías luchen por quedarse con el negocio e incluyan un arre-

glo financiero, lo cual refuerza el poder del comprador en la posible transacción.

2.4c Poder de negociación de los compradores
Las compañías buscan maximizar el rendimiento sobre el capital que han invertido. De otro lado, 

los compradores (clientes de una industria o empresa) desean comprar los productos al precio 

más bajo posible; es el punto donde la industria obtiene la tasa de rendimiento más baja aceptable 

sobre el capital invertido. Los compradores, con la intención de reducir sus costos, negocian para 

obtener mejor calidad, más cantidad de servicios y precios más bajos.98 Obtienen estos resultados 

alentando la competencia en batallas que lidian las compañías de la industria. Los clientes (grupos 

de compradores) son poderosos cuando: 

 ■ Compran una parte considerable de la producción total de una industria.

 ■ Las ventas del producto que compran representan una parte significativa de los ingresos anua-

les del vendedor.

 ■ Podrían optar por otro producto pagando poco o ningún costo por el cambio.

 ■ Los productos de la industria no son diferenciados o son estandarizados y los compradores 

plantean una amenaza creíble en el supuesto de que se integraran hacia atrás en la industria de 

los vendedores.
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Los consumidores que cuentan con más información acerca de los costos de manufactura y el 

poder de internet como una alternativa de compra y de distribución han aumentado el poder de 

negociación en muchas industrias.

2.4d Amenaza de productos sustitutos
Los productos sustitutos son bienes o servicios provenientes de fuera de una industria dada que 

cumplen funciones similares o iguales a las del producto que produce la industria. Por ejemplo, 

como sustituto del azúcar, NutraSweet (y otros sustitutos del azúcar), impone un límite superior a 

los precios de los productores de azúcar; NutraSweet y el azúcar cumplen la misma función, pero 

tienen diferentes características. Otros productos sustitutos serían el e-mail y los aparatos de fax en 

lugar de los envíos de un día para otro, los recipientes de plástico en lugar de los frascos de vidrio, 

o el té en lugar del café.

En los pasados 10 años o más, la circulación de los diarios ha registrado una significativa dismi-

nución debido a que ahora tenemos fácil acceso a muchas salidas de noticias sustitutas, entre ellas 

las fuentes de internet, los canales de noticias en la televisión por cable y los avisos del e-mail y el 

teléfono celular. Asimismo, la televisión satelital y las compañías de cable y de telecomunicaciones 

ofrecen servicios sustitutos de los servicios de los medios básicos, como la televisión, internet y el 

teléfono. Las tabletas, como la iPad, están disminuyendo las ventas de computadoras personales, 

como señala el hecho de que los embarques mundiales de estas computadoras disminuyeron 14% 

en el primer trimestre de 2013, frente al mismo trimestre del año anterior. Al mismo tiempo, “las 

tabletas, como la iPad de Apple, desaparecieron volando de los anaqueles”.99

En general, los productos sustitutos significan una fuerte amenaza para una compañía cuando 

los clientes contraerán pocos costos o ninguno por cambiar a otro producto y cuando el precio del 

producto sustituto es más bajo o su calidad y capacidad de desempeño son iguales o superiores a las 

del producto de la competencia. Diferenciar a un producto en razón de dimensiones valiosas para 

los clientes (como la calidad, el servicio después de la venta y la ubicación) disminuye el atractivo 

del sustituto.

2.4e Intensidad de la rivalidad entre los competidores
Dado que las compañías de una industria dependen unas de otras, las acciones que emprende una de 

ellas suelen provocar respuestas. En muchas industrias, las compañías compiten activamente entre 

sí. La rivalidad en la competencia se intensifica cuando una compañía encara el reto de las acciones 

de un competidor o cuando reconoce una oportunidad para mejorar su posición en el mercado.

Las compañías que están en las industrias rara vez son homogéneas; tienen diferentes recursos 

y capacidades y tratan de diferenciarse de sus competidores. Por lo general, las compañías tratan de 

diferenciar sus productos de los que ofrecen sus competidores de modos que los clientes consideren 

valiosos y en renglones donde tienen una ventaja competitiva. Algunas de las dimensiones en las 

que se suele basar la rivalidad son el precio, el servicio después de la venta y la innovación.

A continuación hablaremos de los factores más destacados que, como ha demostrado la expe-

riencia, afectan la intensidad de la rivalidad entre las compañías.

Numerosos competidores o competidores equilibrados

La rivalidad intensa es común en industrias con muchas compañías. Cuando hay muchos compe-

tidores es común que unas cuantas compañías piensen que pueden actuar sin provocar una res-

puesta. Sin embargo, existen pruebas de que otras compañías por lo general tienen conocimiento 

de las acciones de los competidores y muchas veces optan por responder a ellas. En el otro extremo, 

en las industrias donde solo hay unas cuantas compañías de tamaño y poder equivalente también 

suele haber fuertes rivalidades. Las grandes bases de recursos de estas compañías, muchas veces de 

tamaño similar, les permiten emprender acciones y respuestas vigorosas. Las batallas en la com-

petencia entre Airbus y Boeing son ejemplo de una intensa rivalidad entre competidores relativa-

mente iguales, en especial cuando las líneas aéreas convocan a licitaciones para los aviones grandes 

que aquellas producen. Como explicó el Caso inicial, Coca-Cola Company y PepsiCo tienen una 

fuerte rivalidad en un gran abanico de bebidas y líquidos mientras los consumidores demandan un 

estupendo sabor y beneficios reales para la salud.100

La estrategia hoy en día
Averigüe más acerca de los 

productos sustitutos en 

www.cengagebrain.com*
* Este material se encuentra  

disponible solo en inglés.
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Crecimiento lento de la industria
Cuando un mercado está creciendo, las compañías procuran usar los recursos en forma efectiva 
para cubrir a una base de clientes que se expande. Cuando el tamaño de los mercados está aumen-
tando existe menos presión para que una compañía robe clientes a las competidoras. Sin embargo, la 
rivalidad en mercados que presentan un crecimiento lento o nulo se intensifica porque las compa-
ñías luchan por incrementar sus participaciones de mercado atrayendo a los clientes de sus com-
petidoras. Por supuesto que esto es lo que ha sucedido en la industria de la comida rápida, dado 
que McDonald’s, Wendy’s y Burger King utilizan sus recursos, capacidades y competencias centra-
les para tratar de ganar clientes a las otras.101 La inestabilidad que generan estos enfrentamientos 
podría reducir la rentabilidad para todas las compañías que compiten en esas luchas.

Altos costos fijos o de almacenaje 
Cuando los costos fijos representan una parte considerable del total de costos, las compañías pro-
curan usar al máximo su capacidad productiva. Con ello, la compañía puede repartir los costos 
entre un volumen más grande de productos. Sin embargo, cuando muchas compañías tratan de 
usar al máximo su capacidad de producción, el resultado será un exceso de capacidad en la indus-
tria entera. A continuación, para reducir inventarios, las compañías individuales suelen bajar el 
precio de su producto y ofrecer rebajas y otros descuentos especiales a los clientes. No obstante, 
esto muchas veces intensifica la competencia. En las industrias que tienen costos de almacenaje ele-
vados se suele observar el patrón de un exceso de capacidad en la industria entera, seguido por una 
rivalidad intensa entre las empresas. Por ejemplo, los productos perecederos pierden valor rápi-
damente con el transcurso del tiempo. Cuando sus inventarios crecen, los productores de bienes 
perecederos muchas veces recurren a estrategias de precios para vender sus productos con rapidez.

Ausencia de diferenciación o costos bajos por cambiar
Cuando los compradores encuentran un producto diferenciado que satisface sus necesidades sue-
len adquirir ese producto lealmente durante mucho tiempo. Las industrias con muchas compañías 
que han conseguido diferenciar sus productos presentan menos rivalidad, lo cual genera menos 
competencia para las compañías individuales. Las compañías que desarrollan y sostienen un pro-
ducto diferenciado que los competidores no pueden imitar con facilidad obtienen muchas veces 
rendimientos más altos. Sin embargo, cuando los compradores consideran que los productos son 
genéricos (es decir, productos que presentan pocas características o capacidades que los diferen-
cien), la rivalidad se intensifica. En estos casos, la decisión de compra de los compradores se basa 
primordialmente en el precio y, en menor grado, en el servicio. Las computadoras personales son 
ahora un genérico y el costo por cambiar de una computadora de un fabricante a la de otro es muy 
poco. Por lo tanto, la rivalidad entre Dell, Hewlett-Packard, Lenovo y otros fabricantes de com-
putadoras es muy fuerte porque estas compañías no cesan de buscar caminos para diferenciar los 
productos que ofrecen.

Altas apuestas estratégicas
La rivalidad en la competencia suele ser fuerte cuando es importante que varios competidores ten-
gan buen desempeño en el mercado. Al competir en diversos negocios (por ejemplo semiconducto-
res, petroquímica, moda, medicina y construcción de rascacielos y plantas, entre otros), Samsung se 
ha convertido en un enemigo formidable de Apple en el mercado global de los teléfonos inteligentes. 
Samsung ha invertido un monto significativo de recursos en el desarrollo de productos innovadores 
con el propósito de cimentar sus actividades para superar a Apple en las ventas de este producto 
particular. El hecho de que al término del primer trimestre de 2013 Samsung tuviera 33% del mer-
cado global de los teléfonos inteligentes, frente a la participación de 18% de Apple, al parecer sugería 
que el compromiso de la compañía estaba produciendo resultados deseables.102 Sin embargo, este 
mercado también es sumamente importante para Apple, lo cual sugiere que la rivalidad de estas dos 
compañías (y de otras más) en el campo de los teléfonos inteligentes no dejará de ser muy intensa.

Las grandes apuestas estratégicas también se presentan en razón de las ubicaciones geográfi-
cas. Por ejemplo, una serie de fabricantes de automóviles han comprometido o comprometerán 
recursos para establecer instalaciones fabriles en China, país que ha sido el mercado más grande 
del mundo para los automóviles desde 2009.103 En fecha reciente, General Motors anunció que las 
autoridades chinas habían autorizado la construcción de una planta de 8000 millones de yuanes 
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(1300 millones de dólares) para fabricar su marca Cadillac. La joint venture de GM en Shanghái es 

para construir esta fábrica.104 Dado lo elevado de la apuesta en China, tanto para General Motors 

como para otras compañías que fabrican automóviles de lujo (entre ellas Audi, BMW y Mercedes-

Benz), la rivalidad de estas compañías en este mercado es muy intensa.

Barreras altas para salir
En ocasiones, las compañías siguen compitiendo en una industria a pesar de que el rendimiento 

sobre su capital invertido sea muy poco o negativo. Las compañías que optan por este camino 

pueden enfrentar barreras altas para salir, entre ellas algunos factores económicos, estratégicos y 

emocionales que provocan que permanezcan en una industria cuando la rentabilidad de persistir 

está en duda.

Las barreras para salir son especialmente altas en la industria de la aviación. En esta industria 

ha sido muy difícil obtener utilidades desde principios de la crisis financiera global más reciente 

(que empezó aproximadamente a finales de 2007 y principios de 2008). Sin embargo, se esperaba 

que la rentabilidad de la industria de la aviación incrementara alrededor de 40% en 2013, en com-

paración con la de 2012. La consolidación de la industria y la mayor eficiencia por la forma en 

que las alianzas de líneas aéreas integraron sus actividades contribuyeron a bajar los costos de las 

compañías aéreas al mismo tiempo que las condiciones económicas en varios países mejoraban. El 

resultado ha sido una demanda más grande de viajes. Las señales para estas compañías son positi-

vas, cuando menos a corto plazo, considerando que en efecto encuentran barreras muy altas para 

salir en caso de que consideren la posibilidad de abandonar la industria de los viajes por avión.105 

Algunas barreras para salir que suelen afrontar las compañías son:

 ■ Los activos especializados (activos cuyo valor está ligado a un negocio o a una ubicación par-

ticulares)

 ■ Los costos fijos por salir (como contratos laborales)

 ■ Las interrelaciones estratégicas (relaciones de dependencia recíproca, como las que se presen-

tan entre un negocio y otras partes de las operaciones de una compañía, como instalaciones 

compartidas y el acceso a los mercados financieros)

 ■ Las barreras emocionales (negativa a tomar decisiones de negocios, que se justifican en térmi-

nos económicos, por temor a afectar la carrera personal, por lealtad a los empleados, etcétera)

 ■ Las restricciones gubernamentales y sociales (con frecuencia debido a la preocupación del 

gobierno por la pérdida de empleos y los efectos en la economía regional; son más comunes 

fuera de Estados Unidos).

2.5 Interpretación de los análisis de la industria
Los buenos análisis de la industria son producto del estudio y la interpretación detenida de los 

datos y la información provenientes de muchas fuentes. Las compañías analizan infinidad de datos 

relativos a su industria que tienen a su alcance para comprender mejor la realidad de la competen-

cia en ella. Debido a la globalización, los análisis de una compañía deben incluir los mercados y las 

rivalidades internacionales. Además, ante del desarrollo de los mercados globales, debe recordar 

que las fronteras de un país ya no restringen las estructuras de las industrias. De hecho, en general, 

entrar en los mercados internacionales aumenta la posibilidad de éxito tanto de las empresas nue-

vas como de las compañías más establecidas.106

El análisis de las cinco fuerzas de una industria dada permite a la compañía determinar si esta 

es atractiva en términos del potencial que ofrece para obtener rendimientos promedio o superiores 

al promedio. En general, cuanto más vigorosas sean las fuerzas de la competencia, tanto menor será 

el potencial para que las compañías generen utilidades mediante la implantación de sus estrategias. 

Una industria poco atractiva tiene barreras bajas para la entrada, proveedores y compradores con 

sólidas posiciones de negociación, fuertes amenazas de competencia de los sustitutos de productos 

y una intensa rivalidad entre los competidores. Estas características de la industria impiden que las 

compañías alcancen la competitividad estratégica y obtengan con facilidad rendimientos superiores 

al promedio. En cambio, una industria atractiva tiene barreras muy altas para la entrada, provee-

dores y compradores con escaso poder de negociación, pocas amenazas competitivas provenientes 

de productos sustitutos y una rivalidad relativamente moderada.107 A continuación explicaremos lo 

que representan los grupos estratégicos como un aspecto de la competencia en la industria.
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2.6 Grupos estratégicos
Cuando hablamos de un conjunto de compañías que ponen énfasis en dimensiones estratégicas 

similares y que emplean una estrategia similar lo llamamos grupo estratégico.108 La competencia 

que se presenta entre las compañías que constituyen un grupo estratégico es más fuerte que la que 

se da entre un miembro de un grupo estratégico y las compañías que no están dentro de ese grupo. 

Por lo tanto, la competencia al interior de un grupo estratégico es más intensa que la competencia 

entre grupos estratégicos. De hecho, las compañías que forman un grupo estratégico presentan un 

desempeño más heterogéneo que el que registran diversos grupos estratégicos. Las compañías que 

por su desempeño son líderes en sus grupos tal vez sigan estrategias similares a las de las otras del 

grupo, pero conservarán su diferencia estratégica como fundamento para obtener rendimientos 

superiores al promedio.109

Algunos ejemplos de dimensiones estratégicas que las compañías de un grupo estratégico podrían 

abordar de manera similar son la medida de su liderazgo tecnológico, la calidad del producto, las polí-

ticas de precios, los canales de distribución y el servicio al cliente. Así pues, el hecho de pertenecer a 

un grupo estratégico particular define las características esenciales de la estrategia de una compañía.110

El concepto de los grupos estratégicos es muy útil para analizar la estructura de la competencia 

en una industria. Estos análisis sirven para diagnosticar la competitividad, el posicionamiento y 

la rentabilidad de las compañías que compiten en una industria.111 Las barreras elevadas para la 

movilidad, la rivalidad acentuada y los recursos escasos de las compañías de una industria limitan 

la formación de grupos estratégicos.112 Sin embargo, una vez que se forman estos grupos, sus miem-

bros permanecen en números relativamente estables a lo largo del tiempo.113 Las compañías que 

utilizan a los grupos estratégicos para comprender la estructura de la competencia en una industria 

deben conocer las acciones y las respuestas competitivas de las compañías relativas a dimensiones 

estratégicas como las decisiones de precios, la calidad de los productos, los canales de distribución, 

etcétera. Esta clase de análisis muestra a una compañía cómo algunas otras están compitiendo de 

forma parecida en razón de que están utilizando dimensiones estratégicas similares.

Los grupos estratégicos tienen varias implicaciones. La primera es que, dado que las compañías 

de un grupo ofrecen productos similares a los mismos clientes, la rivalidad en la competencia entre 

ellas suele ser intensa. Cuanto más intensa sea la rivalidad, tanto mayor será la amenaza para la 

rentabilidad de cada compañía. La segunda es que el peso de las cinco fuerzas no es el mismo entre 

los distintos grupos estratégicos. La tercera es que cuanto más cercanos estén los grupos estraté-

gicos en términos de sus estrategias, tanto mayor será la probabilidad de que se presente una gran 

rivalidad entre ellos.

Los fabricantes alemanes de automóviles Audi (parte del grupo Volkswagen), Bayerische 

Motores Werke AG (BMW) y Daimler-Benz (Mercedes-Benz) emplean estrategias similares (basa-

das en una estrategia de diferenciación al nivel de negocio), ponen énfasis en dimensiones estraté-

gicas similares y compiten agresivamente entre sí. Estas tres compañías forman un grupo estraté-

gico (en el segmento del lujo/alto desempeño), tal como Maruti-Suzuki, Tata Motors y Skoda (que 

forman un grupo estratégico en el campo de los automóviles de pasajeros dada la característica 

distintiva de que venden sus productos sobre todo en sus mercados nacionales y muy poco en el 

ámbito internacional). El recuadro Enfoque estratégico habla de las características del grupo estra-

tégico que forman las tres compañías alemanas.

2.7 Análisis de los competidores
La última parte del entorno externo que las compañías deben estudiar son los competidores que 

hay en él. El análisis de los competidores se concentra en cada una de las compañías contra las 

que compite directamente una empresa. Coca-Cola Company y PepsiCo, Home Depot y Lowe’s, 

Carrefour SA y Tesco PLC, y Boeing y Airbus son ejemplos de competidores que están sumamente 

interesados en conocer los objetivos, las estrategias, los supuestos y las capacidades del otro. En efecto, 

una rivalidad intensa crea la necesidad imperiosa de comprender a los competidores.114 Con el aná-

lisis de los competidores, una compañía desea saber:

 ■ Cuál es el motor que impulsa al competidor, en razón de lo que señalan sus objetivos futuros.

 ■ Qué está haciendo y podría hacer el competidor, en razón de lo que revela su estrategia actual. 

La estrategia hoy en día
Averigüe más acerca de la 

Mercedes en 

www.cengagebrain.com *
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.

Cuando hablamos de un 
conjunto de compañías 
que ponen énfasis en 
dimensiones estratégicas 
similares y que emplean 
una estrategia similar 
lo llamamos grupo 
estratégico.
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Enfoque estratégico GLOBALIZACIÓN

Los automóviles alemanes de lujo/alto desempeño: Si ha visto uno, ¿ha visto todos?

Audi, BMW y Mercedes-Benz (Mercedes) llevan muchos años 

compitiendo entre sí en la industria automovilística, en el seg-

mento de los autos de lujo/alto desempeño. Dado que aplican 

estrategias similares en los mismos mercados de muchos luga-

res del mundo y que ponen énfasis en dimensiones similares 

para tal efecto, estas compañías constituyen un grupo estraté-

gico. Esto significa que la rivalidad al interior del grupo es más 

intensa que la que se presenta entre los miembros del grupo 

y otras compañías que ofrecen productos que buscan cubrir y 

satisfacer funcionalmente el atractivo de los mercados masivos 

con grupos grandes de clientes. Incluso cabría decir que, en 

el caso de estas empresas, existen tres subgrupos estratégicos 

porque cada una ofrece productos en partes grandes, medianas 

y pequeñas del segmento de los autos de lujo/alto desempeño. 

(Piense en la serie del Audi S8 frente a la del BMW 7 y la del 

Mercedes S como productos con los cuales estas compañías 

compiten entre sí en el terreno de los autos de lujo/alto  

desempeño).

Las similitudes que presentan estas compañías cuando 

compiten son muchas. Por ejemplo, el mercado de China 

y el de Estados Unidos son fundamentales para su éxito. 

Hablando de China, un analista comentó hace poco que “las 

unidades de BMW, Audi y Mercedes-Benz han sido beneficia-

das en años recientes por el hecho de que la población de 

ricos que ha crecido rápidamente en China se ha dirigido en 

grupo hacia los automóviles del estatus alto”. En respuesta 

a este crecimiento de la demanda de sus productos, las tres 

compañías están invirtiendo muchos millones de dólares para 

expandir sus operaciones de producción y ventas en China.

En el caso del mercado estadounidense, estas compañías 

están introduciendo nuevos modelos que buscan expandir  

significativamente sus ventas. Uno de los caminos que  

están siguiendo para conseguirlo es ofrecer “modelos de precio 

más bajo para atraer a clientes estadounidenses, más jóvenes y 

con menos dinero, de modo que abandonen marcas del mer-

cado masivo como Ford Motor Company, Honda Motor Co. y 

Toyota Motor Corporation”. Para alcanzar este objetivo, Audi ha 

empezado por ofrecer una versión menos costosa de su sedán 

A3. BMW ha creado una versión nueva de su sedán serie 3  

(el 320), su estrella en ventas, que partirá de un precio base de 

unos 4000 dólares menos que el auto de esta serie que actual-

mente cuesta menos. Asimismo, Mercedes proyecta ofrecer el 

CLA, un automóvil de 4 cilindros que tiene un precio base de 

poco menos de 30 000 dólares. En esencia, la introducción de 

estos productos es un claro intento de las tres empresas por 

bajar el precio como barrera para la entrada de sus productos 

para consumidores de entre 20 y cuarenta y pocos años.

Estas compañías están poniendo énfasis en dimensiones 

o características del producto similares para producir estos 

nuevos modelos al igual que otros existentes. Por ejemplo, 

los motores a diesel son importantes para las compañías y 

sus esfuerzos por vender más automóviles en China, Estados 

Unidos y otros países. Por lo tanto, las tres se unieron a otras 

compañías para crear un sitio web (www.clearlybetterdiesel.

org) que habla de los beneficios del diesel porque se gasta 

menos combustible y produce menor impacto ambiental. 

Con miras a cubrir mejor las necesidades de consumidores 

más jóvenes, las tres compañías están “reconcibiendo todo, 

desde los sistemas de entretenimiento en los tableros hasta 

la importancia del rendimiento por kilómetro en relación con 

los caballos de fuerza y las estrategias fundamentales del mar-

keting”. Uno de los primeros resultados de estos procesos de 

evaluación ha sido la decisión de incluir sistemas de multime-

dia, controlados por teléfonos inteligentes y presentados atrac-

tivamente, en los modelos que están creando para el mercado 

estadounidense.

Como suele suceder con los grupos estratégicos, el confor-

mado por Audi, BMW y Mercedes se ha mantenido estable a lo 

largo de los años. Por lo mismo, adelantamos que la rivalidad 

entre estas compañías seguirá siendo intensa porque depen-

den de dimensiones estratégicas similares para implementar 

estrategias similares.

Fuentes: Carroll, C., 2013, Audi plans to attract more U.S. buyers with diesels, Wall 

Street Journal, www.wsj.com, 8 de febrero; Fuhrmans, V., 2013, Europe bets U.S. auto 

demand to stay high, Wall Street Journal, www.wsj.com, 16 de enero; Fuhrmans, V., 

2013, German auto makers to shake up luxury market, Wall Street Journal, www.wsj.

com, 14 de enero; Fuhrmans, V. y Geiger, F., 2013, VW to bolster its output in China, 

Wall Street Journal, www.wsj.com, 14 de marzo; Geiger, F., 2013, Daimler boosts 

investment in China, Wall Street Journal, www.wsj.com, 1 de febrero; White, J.W., 

2013, Beyond boomer buyers: Car makers seek younger crop of customers, Wall 

Street Journal, www.wsj.com, 16 de enero.

Presentación del Mercedes-Benz AMG CLA 45 2014 en el Salón 

Internacional del Automóvil que tuvo lugar en el Javits Center de 

Nueva York en marzo de 2013. El auto, que se suma a la mezcla 

de productos de Mercedes-Benz, está dirigido a los clientes que 

normalmente persiguen las marcas de los mercados masivos.
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 ■ Lo que el competidor piensa de la industria, en razón de lo que permiten ver sus supuestos.

 ■ Las capacidades que posee el competidor, en razón de lo que muestran sus fortalezas y debili-

dades.115

Los conocimientos acerca de estas cuatro dimensiones ayudan a la compañía a preparar un per-

fil de las respuestas anticipadas de cada competidor (véase la figura 2.3). Los resultados de un buen 

análisis de los competidores ayudan a la compañía a conocer, interpretar y predecir las acciones y 

las respuestas de estos. Está claro que comprender las acciones y las respuestas de los competidores 

mejora la capacidad de la compañía para competir con éxito en la industria.116 Es interesante señalar 

que algunas investigaciones sugieren que los ejecutivos muchas veces no analizan las reacciones que 

podrían tener los competidores ante las acciones competitivas que emprenda su compañía117 y con 

ello colocan a su compañía en una posible desventaja competitiva.

Reunir los datos y la información que la compañía utilizará para comprender las intenciones 

de los competidores y las implicaciones estratégicas que se derivan de ellas es fundamental para 

efectuar un buen análisis de estos. La combinación de los datos y la información útiles constituye la 

inteligencia competitiva, o el conjunto de datos y de información que la compañía reúne a efecto 

de comprender y anticipar mejor los objetivos, las estrategias, los supuestos y las capacidades de los 

competidores. Para el análisis de los competidores, la compañía no solo reúne inteligencia sobre 

sus competidores, sino también acerca de las políticas públicas en otros países del mundo. Esta 

inteligencia le permite conocer la posición estratégica de sus competidores extranjeros. Con una 

buena inteligencia sobre la competencia y las políticas públicas, la compañía contará con los cono-

cimientos necesarios para tomar decisiones estratégicas efectivas sobre la manera de competir 

contra sus rivales.

Cuando me piden que describa la inteligencia competitiva, me vienen a la mente frases como 

“espiar a los competidores” y “espionaje corporativo”. Estas frases denotan el hecho de que obtener 

Figura 2.3 Componentes del análisis de los competidores
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inteligencia competitiva es una actividad que tiene sus pros y sus contras.119 Eso se debe a que “lo 

que es ético en un país no es igual a lo que es ético en otros países”. Esta posición implica que las 

reglas que se deben seguir para reunir inteligencia competitiva cambian en diferentes contextos.120 

Sin embargo, las compañías solo evitan caer en posibles enredos legales y disyuntivas éticas cuando 

los métodos que usan para reunir inteligencia competitiva están guiados por un conjunto rígido 

de directrices legales y éticas.121 Esto significa que tanto la conducta y las acciones éticas como los 

mandatos de las leyes y los reglamentos pertinentes deberían ser la base que cimentara el proceso 

de una empresa para reunir inteligencia competitiva.

Cuando las compañías reúnen inteligencia competitiva también deben prestar atención a las com-

plementarias de sus productos y estrategia.122 Las complementarias son compañías o redes de compa-

ñías que venden bienes y servicios compatibles con el bien o el servicio de la compañía focal. Cuando 

el bien o el servicio de una complementaria contribuye a la funcionalidad del bien o el servicio de una 

compañía focal crea, a su vez, valor adicional para esa compañía.

Existen infinidad de ejemplos de compañías que tienen un bien o un servicio complementario 

de los que ofrecen otras compañías. Por ejemplo, las compañías que fabrican impresoras caseras de 

fotos a precio asequible complementan las actividades de las compañías que venden cámaras digi-

tales. Intel y Microsoft son seguramente las compañías complementarias más conocidas. El lema 

“Intel Inside” de Microsoft es prueba de la relación entre dos empresas que no compran ni venden 

nada una directamente a la otra, pero cuyos productos muestran una fuerte relación complemen-

taria. Es evidente que la gasolina y los autos son complementarios, porque los vehículos que usan 

gasolina son inútiles sin esta, mientras que el precio del combustible disminuiría significativamente 

si no hubiera automóviles.

Las alianzas de líneas aéreas como la de Oneworld y Star Alliance llevan a las compañías 

aliadas a compartir las estructuras de sus rutas y los programas de lealtad de sus clientes como 

manera de complementar las operaciones de unas y otras. (En el capítulo 9 hablaremos de alian-

zas y de otras estrategias de cooperación). En el ejemplo que estamos considerando, cada una de 

las dos alianzas representa una red de compañías complementarias. American Airlines, British 

Airways, Finnair, Japan Airlines y Royal Jordanian son algunas de las líneas aéreas que consti-

tuyen la alianza Oneworld. Air Canada, Brussels Airlines, Croatia Airlines, Lufthansa y United 

Airlines son cinco de un total de 27 miembros que constituyen la alianza Star Alliance. A efecto 

de satisfacer mejor las necesidades de sus clientes, estas dos alianzas ajustan constantemente a los 

miembros que incluyen y los servicios que ofrecen. Por ejemplo, SriLankan Airlines se unirá a 

Oneworld en 2014, mientras que Qatar Airways entrará a la alianza a finales de 2013 o principios 

de 2014. En términos de servicios, Star Alliance anunció en mayo de 2013 que expandiría su capa-

cidad para dispositivos móviles mediante la introducción de una aplicación con un navegador 

especial para las iPad.

Como muestra esta explicación, las complementarias expanden el conjunto de competidores 

que las compañías deben evaluar cuando efectúan su análisis de los competidores. En este sentido, 

American Airlines y United Airlines se estudian una a la otra como competidoras directas en muchas 

rutas, pero también como complementarias que forman parte de diferentes alianzas (Oneworld en el 

caso de American, y Star Alliance en el de United). Sin embargo, en todos los casos, las acciones y los 

compromisos éticos deben ser la base para cimentar los análisis de los competidores.

2.8 Consideraciones éticas

Las compañías se deben sujetar a las leyes y los reglamentos correspondientes y también a directri-

ces éticas cuidadosamente articuladas cuando reúnen inteligencia de los competidores. Las compa-

ñías pueden adoptar las listas de estas prácticas que, con frecuencia, preparan muchas asociaciones 

industriales. Algunas prácticas que son consideradas tanto legales como éticas serían: 1) obtener 

información pública (por ejemplo, registros de tribunales, anuncios de los competidores que ofre-

cen empleo, informes anuales, informes financieros de compañías públicas y registros del Código 

Comercial Uniforme) y 2) asistir a ferias y exhibiciones comerciales para obtener folletos de los 

competidores, ver los productos que exponen y escuchar explicaciones de sus productos. De otro 

Las complementarias 

son compañías o redes 
de compañías que 
venden bienes y servicios 
compatibles con el bien o 
el servicio de la compañía 
focal.
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lado, ciertas prácticas (entre otras el chantaje, la violación de una propiedad privada, escuchas 

ilegales y robar planos, muestras o documentos) por lo general son consideradas actos carentes de 

ética y también ilícitos.

Algunas prácticas para reunir inteligencia de los competidores tal vez sean legales, pero la 

compañía debe decidir si también son éticas, dada la imagen que desea tener como ciudadana 

corporativa. La línea que separa las prácticas legales y éticas de las que no lo son, en especial en el 

caso de las transmisiones electrónicas, es difícil de trazar. Por ejemplo, una compañía podría crear 

direcciones de sitios web similares a las de sus competidores y, por lo tanto, recibir ocasionalmente 

transmisiones de e-mail destinadas a esos competidores. Esta práctica es un ejemplo de los desafíos 

que afrontan las compañías cuando deciden cómo reunir inteligencia acerca de los competidores, 

al mismo tiempo que determinan cómo evitar que los competidores averigüen mucho de ellas. 

A efecto de encarar estos desafíos, las compañías deberían establecer principios y emprender las 

acciones correspondientes.

En cuestión de prácticas para reunir inteligencia de los competidores, las compañías pueden 

acudir a las asociaciones profesionales como fuentes de información. Por ejemplo, acorde con su 

misión de ayudar a las compañías a tomar “mejores decisiones basadas en inteligencia competitiva”, 

la asociación llamada Strategic and Competitive Intelligence Professionals ofrece códigos de ética 

y prácticas profesionales a las compañías para que los usen cuando deciden cómo reunirán inteli-

gencia de los competidores.123

La discusión franca de las técnicas para reunir inteligencia sirve para que la compañía se asegure 

de que los empleados, los clientes, los proveedores y hasta los competidores potenciales conozcan 

su compromiso de ceñirse a prácticas éticas cuando reúne inteligencia acerca de sus competidores. 

Una directriz conveniente para este tipo de prácticas consiste en respetar los principios de la moral 

común y corriente y el derecho de los competidores a no revelar determinada información sobre 

sus productos, operaciones e intenciones.124

R E S U M E N

 ■ El entorno externo de una compañía es muy complejo y desa-

fiante. Dado su efecto en el desempeño, la compañía debe desa-

rrollar las habilidades necesarias para identificar las oportunidades 

y las amenazas que forman parte de su entorno externo.

 ■ El entorno externo consta de tres partes básicas: 1) el entorno gene-

ral (segmentos y elementos de la sociedad mayor que afectan a las 

industrias y las compañías que compiten en ellas); 2) el entorno de  

la industria (factores que influyen en la compañía, sus acciones y  

respuestas competitivas y la rentabilidad potencial de la industria),  

y 3) el entorno de los competidores (en el cual la compañía analiza 

los objetivos futuros, las estrategias actuales, los supuestos y las 

capacidades de cada uno de los competidores importantes).

 ■ Las cuatro partes del proceso para analizar el entorno externo son: 

explorar, monitorear, pronosticar y evaluar. El uso debido de este 

proceso ayuda a la compañía a identificar oportunidades y ame-

nazas.

 ■ El entorno general está compuesto por siete segmentos: el demo-

gráfico, el económico, el político/legal, el sociocultural, el tecno-

lógico, el global y el físico. La compañía debe establecer la impor-

tancia estratégica que los cambios y las tendencias del ambiente 

tienen para cada uno de los segmentos.

 ■ En comparación con el entorno general, el de la industria tiene un 

efecto más directo en las acciones y las respuestas competitivas 

de la compañía. El modelo de las cinco fuerzas de la competencia 

incluye: la amenaza de entradas, el poder de los proveedores, el 

poder de los compradores, los productos sustitutos y la intensidad 

de la rivalidad entre competidores. Al estudiar estas fuerzas, la 

compañía encuentra una posición en la industria desde la cual 

tiene la capacidad de influir en las fuerzas a su favor o protegerse 

contra el poder de las fuerzas a efecto de alcanzar la competitivi-

dad estratégica y obtener rendimientos superiores al promedio.

 ■ Las industrias contienen a diferentes grupos estratégicos. Un 

grupo estratégico es un conjunto de compañías que siguen estra-

tegias similares basadas en dimensiones similares. La rivalidad 

competitiva al interior de un grupo estratégico es mayor que entre 

grupos estratégicos.

 ■ El análisis de los competidores informa a la compañía de los obje-

tivos futuros, las estrategias actuales, los supuestos y las capaci-

dades de las compañías con las cuales compite directamente. Un 

análisis a fondo de los competidores estudia a las complementarias 

que apoyan la formación y la implementación de las estrategias de 

sus rivales.

 ■ Diferentes técnicas sirven para crear inteligencia sobre los compe-

tidores, o sea el conjunto de datos, información y conocimientos 

que permite a la compañía conocer mejor a sus rivales y con ello 

pronosticar sus probables acciones y respuestas competitivas. Sin 

lugar a dudas, las compañías solo deben emplear prácticas legales 

y éticas para reunir inteligencia. Internet mejora la capacidad de 

las compañías para reunir información acerca de los competidores 

y sus intenciones estratégicas.
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P R E G U N TA S  D E  R E P A S O
1. ¿Por qué es importante que una compañía estudie y conozca el 

entorno externo?

2. ¿Qué diferencias existen entre el entorno general y el de la indus-

tria? ¿Por qué son importantes estas diferencias?

3. ¿Cuáles son las cuatro partes del proceso del análisis del entorno 

externo? ¿Qué quiere averiguar la compañía que utiliza este pro-

ceso?

4. ¿Cuáles son los siete segmentos del entorno general? Explique las 

diferencias que existen entre ellos.

5. ¿Cómo afectan la rentabilidad potencial de una industria las cinco 

fuerzas de la competencia? Explique.

6. ¿Qué es un grupo estratégico? ¿Por qué es valioso conocer el grupo 

estratégico de la compañía para formular su estrategia?

7. ¿Por qué es importante reunir e interpretar datos e información 

acerca de los competidores? ¿Qué prácticas debe emplear una com-

pañía para reunir inteligencia de los competidores y por qué?

E J E R C I C I O S  E X P E R I E N C I A L E S

EJERCICIO 1: CREAR UN MODELO DE LAS CINCO 
FUERZAS DE LA INDUSTRIA
El modelo de las cinco fuerzas tiene por objeto conocer mejor las fuerzas 

competitivas que existen en la industria donde compite la compañía. Por 

ejemplo, si la combinación de fuerzas en una industria sirve para restrin-

gir o disminuir la rentabilidad, se dice que esa industria no es atractiva. 

Por supuesto que lo contrario es válido: si las fuerzas combinadas sirven 

para mejorar o incrementar la rentabilidad potencial de la empresa, se 

dice que es una industria atractiva para competir.

El análisis de Michael Porter explora tres fuerzas horizontales (ame-

naza de nuevas entrantes, amenaza de sustitutos y amenaza de rivales) 

y dos fuerzas verticales (poder de negociación de los compradores y 

poder de negociación de los proveedores).

El siguiente ejercicio requiere que usted trabaje en equipo para eva-

luar la industria automovilística de Estados Unidos. Recuerden que están 

evaluando una industria y no a una compañía particular, y que su análisis 

debe estar posicionado para evaluar la industria en la cual compiten las 

rivales en la producción y la venta de automóviles y camiones. Este ejer-

cicio será mucho más complejo dado que la industria ha registrado algu-

nos cambios económicos relativamente significativos en años recientes, 

así como el potencial de alteraciones debido a tecnología nueva.

Calificación  
general

Favorable Calificación 
del equipo

Desfavorable

Amenaza de  

nuevas entrantes

10 1

Intensidad  

de la rivalidad

10 1

Amenaza  

de sustitutos

10 1

Poder de nego-

ciación de los 

compradores

10 1

Poder de nego-

ciación de los 

proveedores

10 1

Cada equipo tendrá que presentar un resumen de su análisis utili-

zando esta tabla. Cuando haya terminado el ejercicio notará segura-

mente que el modelo de las cinco fuerzas requiere bastante investiga-

ción sólida, pero también de buen juicio e intuición para determinar 

cómo interactúan las fuerzas. Existen relativamente pocas respuestas 

concretas para cualesquiera de las cinco fuerzas. Su equipo debe rellenar 

la tabla adjunta y presentarla con el análisis que la sustenta.

Cuando su equipo haya detectado y sustentado las calificaciones 

para cada fuerza, resuman los resultados y presenten su evaluación indi-

cando si la industria es atractiva o no en cuanto a su rentabilidad poten-

cial. Además, prepárense para examinar el efecto de su análisis en una 

compañía individual de la industria.

EJERCICIO 2: CÓMO LUCE EL FUTURO?
Un paso importante para estudiar el entorno general consiste en iden-

tificar las oportunidades y las amenazas. Una oportunidad es una situa-

ción que se presenta en el entorno y que, en caso de ser explotada, ayu-

dará a una compañía a lograr la competitividad estratégica. A efecto de 

detectar oportunidades, usted debe conocer las tendencias que afectan 

el mundo que nos rodea o que se piensa que lo afectarán en el futuro.

Thomas Fry, director ejecutivo y futurista senior en el DaVinci 

Institute, piensa que la esencia caótica de las tendencias de las inter-

conexiones y el amplio abanico de posibilidades que surgen de ellas se 

asemeja un tanto a observar la aguja oscilante de una brújula. Desde la 

forma en que usamos los teléfonos o el e-mail, hasta cómo reclutamos 

a nuevos trabajadores para las organizaciones, el clima de los negocios 

está cambiando y modificándose enormemente, y cada vez a mayor 

velocidad. Clasificar estas tendencias y entender su sentido sienta las 

bases para la toma de decisiones ante las oportunidades. ¿Cuáles domi-

narán y cuáles desaparecerán? Comprender lo anterior es fundamental 

para el éxito de los negocios.

Su tarea (individual o en grupo) será identificar una tendencia, tec-

nología, forma de entretenimiento o diseño que probablemente modi-

ficará la manera de hacer negocios en el futuro. Cuando la haya identifi-

cado, prepárese para explicar:

 ■ ¿Cuál de las siete dimensiones del entorno general se verá afectada 

(puede ser más de una)?
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 ■ Describa el efecto.

 ■ Enumere algunas oportunidades de negocios que se derivarán de 

ello.

 ■ Identifique algunas organizaciones existentes que probablemente 

se beneficiarán.

 ■ ¿Cuáles serían, en su caso, las implicaciones éticas?

 ■ Tendrá que consultar muchas fuentes. Por ejemplo, el Gartner Group 

y McKinsey & Company producen investigaciones de mercado y 

pronósticos para los negocios. También existen muchos instrumen-

tos de pronósticos y direcciones en la web, como TED (technology, 

entertainment, design, donde podrá encontrar videos de sus expli-

caciones; véase www.ted.com), que organiza una conferencia anual 

de ideas nuevas de vanguardia. Asimismo, el DaVinci Institute y el 

Institute for Global Futures, y muchos otros, tienen su propia visión 

única del entorno del mañana.

C A S O  E N  V I D E O *

LA NECESIDAD DE ESTUDIAR EL ENTORNO 
EXTERNO: EL DESASTRE EN EL GOLFO, TRES Y PICO 
AÑOS DESPUÉS
El desastre provocado por el derrame de petróleo en la costa del Golfo 

no solo provocó que el petróleo y el chapopote llegaran a las playas 

locales, sino que contribuyó a que se evaporara el negocio de las bodas 

en la playa. Un negocio familiar perdió 85% de sus operaciones y 90 mil 

dólares, pero solo recibió 20 mil dólares de ayuda por la afectación. Un 

año después del derrame, los resentidos dueños de negocios de bodas 

seguían viviendo al día. Sostienen que British Petroleum (BP), dueña de 

la plataforma petrolera Deepwater Horizon, donde ocurrió la explosión 

y el posterior derrame, no había cumplido con sus obligaciones frente 

a ellos y que jamás se recuperarían de sus verdaderas pérdidas. Con la 

intervención del gobierno, BP constituyó un fondo de 20 mil millones de 

dólares, pero al término del primer año solo había pagado 3800 millones 

de dólares. El Fiscal Kenneth Feinberg subrayó que se habían pagado 

reclamaciones a 200 mil personas en nueve meses.

Prepárese para discutir los conceptos y las preguntas siguientes en 

clase:

Conceptos

 ■ El entorno externo

 ■ Análisis del entorno externo

 ■ Las cinco fuerzas de la competencia

 ■ Los grupos estratégicos

 ■ El análisis de los competidores

Preguntas
1. ¿Qué partes del entorno externo (general, de la industria y de la 

competencia) considera usted que BP tomó en cuenta o no antes  

de perforar en la costa del Golfo? ¿Qué deben tomar en cuenta 

ahora de su entorno externo los dueños de negocios de bodas?

2. ¿Cómo debió haber manejado BP el análisis del entorno externo 

y qué cambios y tendencias (oportunidades y amenazas) en el 

entorno podría haber descubierto la compañía?

3. Analice la manera en que BP utiliza el modelo de las cinco fuerzas 

de la competencia para determinar el atractivo actual de la industria 

en términos de su rentabilidad potencial.

4. ¿Quién sería el grupo estratégico de BP y por qué?

5. ¿Qué descubriría ahora un competidor de BP acerca de la empresa 

si realizara un análisis de los competidores?
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Tras estudiar este capítulo, usted contará con los conocimientos  
de la administración estratégica que se requieren para:

1 Explicar por qué las compañías deben estudiar y conocer su organización 

interna.

2 Definir qué es el valor y explicar su importancia.

3 Exponer las diferencias entre los recursos tangibles y los intangibles.

4 Definir qué son las capacidades y explicar cómo se desarrollan.

5 Exponer cuatro criterios que se aplican para determinar si los recursos  

y las capacidades son competencias centrales.

6 Explicar lo que hacen las compañías para analizar su cadena de valor a efecto  

de precisar dónde podrían crear valor en razón de sus recursos, capacidades  

y competencias centrales.

7 Definir qué es el outsourcing y explicar por qué se usa.

8 Explicar por qué es importante identificar las fortalezas y las debilidades 

internas.

9 Explicar por qué es importante evitar las rigideces centrales.

La organización interna: 
recursos, capacidades, 
competencias centrales  
y ventajas competitivas
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ZARA: LAS CAPACIDADES QUE SUSTENTAN AL GIGANTE 
ESPAÑOL DE LAS VENTAS DE “FAST FASHION”

Amancio Ortega erigió el imperio 

de la moda más grande del 

mundo con sus productos mar-

ca Zara y sus propias tiendas. 

Gracias a su enfoque directivo, 

ahora Ortega ocupa el tercer 

lugar entre los hombres más ricos 

del mundo, después de Bill Gates de 

Microsoft y del mexicano Carlos Slim Helú.

Ortega fundó el Grupo Inditex, con 

su marca insignia Zara, en La Coruña, en 

Galicia, España. No obstante que la tasa de 

desempleo del país llegó a 24% en 2012 

y la enorme deuda nacional, los ingresos 

de Zara aumentaron 17%. Ese mismo año, 

Zara abrió en promedio una tienda nueva 

cada día, entre ellas la número seis mil, 

que fue inaugurada en Oxford Street en 

Londres. Si bien la influencia del entor-

no económico (que, como vimos en el 

capítulo 2, es una influencia del entorno 

externo) afecta el éxito de Zara, el modo 

en que esta emplea sus recursos y capaci-

dades como cimiento de las competencias 

centrales (como definimos en el capítulo 1, 

las competencias centrales son aquellas 

capacidades que dan origen a la ventaja 

competitiva de una compañía frente a 

sus rivales) demuestra lo valioso que es 

conocer la organización interna de una 

compañía (el tema de este capítulo).

Ortega levantó su exitoso negocio 

a partir de dos metas fundamentales: 

brindar a los clientes lo que piden y pro-

porcionárselo antes que todos los demás. 

Para manejar la llamada “fast fashion”, la 

compañía debe contar con varias capa-

cidades importantes. La primera es la 

capacidad para diseñar con rapidez; se 

ha dicho que Zara diseña a una velocidad 

“frenética”. Los diseñadores crean unas tres 

prendas nuevas al día y los encargados de 

los patrones cortan una muestra de cada 

una de ellas. Después vienen los especia-

listas en ventas comerciales que se ubican 

en cada una de las regiones donde Zara 

posee tiendas. Ellos proporcionan infor-

mación acerca de los gustos y los hábitos 

de compra de los clientes a partir de lo que 

han reportado los gerentes de las tiendas. 

Cada especialista ha aprendido a fijarse en 

lo que lleva puesto la gente, y Ortega hace 

personalmente lo mismo desde que fundó 

la compañía. Por lo tanto, Zara recurre al 

trabajo en equipo para coordinar sin tar-

danza los diseños creativos con la informa-

ción que proporciona el personal de ventas 

por medio de los especialistas regionales y 

los de distintos sectores a efecto de poner 

en práctica las nuevas ideas de la moda.

La cadena de suministro también es 

administrada con bastante más eficiencia 

que en otras compañías. El departamento 

de logística es la esencia de la compañía; 

una vez que están listos los diseños, en 

lugar de esperar a que lleguen las telas, 

la compañía ya cuenta con un volumen 

considerable de tela básica y posee una 

operación de teñido que tiene por objeto 

mantener la velocidad y no perder el 

control. El objetivo de Zara es entregar 

pedidos a la medida de cada tienda de su 

imperio con un límite máximo de rota-

ción de 24 horas para Europa, Oriente 

Medio y gran parte de Estados Unidos, y 

de 48 horas para Asia y América Latina. 

Los embarques frecuentes renuevan los 

inventarios de productos, pero también 

los mantienen escasos porque cada uno 

de ellos contiene muy pocos artículos. 

Este planteamiento obliga a los clientes 

a acudir con frecuencia a las tiendas en 

busca de lo que quieren, y la escasez es un 

incentivo para que compren de inmediato ©
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porque es probable que el artículo se haya agotado para el día siguiente. Por lo mismo, las tiendas de Zara 

en el mundo tienen un promedio de 17 visitas por cliente al año, cifra bastante más alta que las tres visitas 

al año que promedian sus competidoras.

Para 2010, Zara no contaba con una estrategia en línea. A diferencia de la mayor parte de los minoristas, 

la compañía ha utilizado muy poca publicidad, pero en cambio se ha concentrado en un enfoque de pren-

das de moda bastante económicas. La moda capta el interés de los clientes y, por lo tanto, ha generado 

muchos seguidores en Facebook (aproximadamente 10 millones). Esta cifra es muy positiva frente a las de 

otros competidores, como Gap. El hecho de que las prendas individuales sean escasas hace que los clientes 

sientan cierta individualidad. Esto dota a Zara de un potencial superior al de sus competidoras para perse-

guir una estrategia en línea.

La mayor parte de las tiendas Zara son propiedad de la compañía matriz, la cual considera que gran par-

te de sus proveedores, que no son de su propiedad, son viejos asociados debido a su larga relación. Por lo 

mismo, estos asociados se identifican con la compañía y le son leales. Este planteamiento también coloca a 

la compañía en un lugar aparte y dificulta la posibilidad de imitar su estrategia porque ha conseguido engar-

zar distintos aspectos y capacidades por medio de una cultura unificada. Como dijimos antes, Zara también 

maneja su propia planta de teñido de telas, lo cual le permite tener un enorme control de sus productos. 

Además, la compañía confecciona muchas de estas prendas en sus fábricas, con lo cual tiene mucho control 

de la calidad y de la capacidad para hacer cambios con rapidez. En resumen, la compañía cuenta con un 

conjunto único de capacidades muy bien embonadas a efecto de administrar las actividades necesarias para 

producir “fast fashion”, lo cual crea la demanda de sus clientes y la lealtad de sus proveedores asociados.

Fuentes: Carlyle, E., 2013, The year’s biggest winner: Zara billionaire Amancio Ortega, Forbes, www.forbes.com, 4 de marzo; Dudley, 

R., Devnath, A. y Townsend, M., 2013, The hidden cost of fast fashion, Bloomberg Businessweek, 11 de febrero: 15-17; Walt, V., 2013, 

Meet the third-richest man in the world, Fortune, 14 de enero: 74-79; 2012, Inditex, Asos post double-digit sales gains, Women’s Wear 

Daily, 20 de septiembre: 6; Borzykowski, B., 2012, Zara eludes the pain in Spain, Canadian Business, 17 de septiembre: 67; Willems, K., 

Janssens, W., Swinnen, G., Brengman, M., Streukens, S. y Vancauteren, N., 2012, From Armani to Zara: Impression formation based on 

fashion store patronage, Journal of Business Research, (65)10: 1487-1494.

Como explicamos en los dos capítulos anteriores, varios factores de la economía global, entre ellos 

el veloz desarrollo de las capacidades de internet1 y la globalización en general, han dificultado cada 

vez más la posibilidad de que las compañías encuentren la manera de desarrollar ventajas compe-

titivas sostenibles.2 Con enorme frecuencia, la innovación se presenta como un camino fundamen-

tal para encauzar las actividades que desarrollarán esas ventajas.3 Como explica el Caso inicial, la 

capacidad de Zara para producir nuevos diseños de ropa con inusitada velocidad significa defini-

tivamente una ventaja para la compañía; la constante introducción de nuevos diseños ha generado 

17 visitas por cliente al año a sus tiendas, frente a un promedio de tres visitas al año para las tiendas 

de la competencia.

La innovación es central en la mayor parte de las organizaciones (como Zara) que desean man-

tener su ventaja competitiva. Por ejemplo, General Motors ha emprendido actividades para dismi-

nuir el “peso muerto” que la burocracia de la compañía impone a la innovación. Según un directivo 

de la compañía: “GM sigue gastando muchos millones de dólares en el desarrollo de motores y 

variantes de vehículos que interesan a muy pocos clientes”. Para remediar este problema, GM está 

aplicando algunos cambios con el propósito de que “las personas y los ingenieros idóneos se con-

centren en las prioridades y los productos idóneos, y no solo en fabricar la mayor cantidad posible 

de vehículos”.4

Las personas son un recurso en verdad importante para que las organizaciones aprendan a inno-

var continuamente con el propósito de registrar un buen crecimiento.5 Esto es lo que sucede en 3M, 

donde un modo de reavivar el crecimiento es aprovechar la fuerza innovadora de los empleados de 

la compañía. En 2012, 3M ocupó el tercer lugar en la lista de las compañías más innovadoras de Booz 

and Company, después de Apple y Google, pero sin gastar en investigación y desarrollo la misma 

cantidad de dinero, como proporción de las ventas, que muchas otras compañías.6 Un recurso 

valioso para 3M y otras empresas está en las personas que facilitan las actividades para la innovación 

con potencial para convertirse en una ventaja competitiva.7 Una señal de los tiempos es la existencia 

de un mercado laboral global, donde las compañías no dejan de buscar a individuos talentosos a 

quienes quieren integrar en sus filas. Como dice Richard Florida: “Sabido es que, dondequiera que 

vaya el talento, no tardarán en llegar la innovación, la creatividad y el crecimiento económico”.8

Estas compañías líderes para identificar los recursos y utilizarlos debidamente a lo largo del 

tiempo siempre están pensando en cómo administrar los recursos a efecto de que sus bienes o ©
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servicios creen más valor para sus clientes que el que crean los productos de sus rivales. Como 

explicará este capítulo, las compañías alcanzan la competitividad estratégica y obtienen rendimien-

tos superiores al promedio cuando adquieren recursos, los reúnen y los aplican para aprovechar las 

oportunidades del entorno externo de modo que cree valor para sus clientes.9

Aun cuando la compañía desarrolle y administre los recursos de modo que creen competencias 

centrales y ventajas competitivas, los competidores sabrán con el tiempo cómo imitar los benefi-

cios de la estrategia para crear valor en otra compañía cualquiera; por lo tanto, todas las ventajas 

competitivas tienen una duración limitada.10 Por lo anterior, tratándose de una ventaja competi-

tiva, la pregunta no es si será imitada, sino cuándo lo será. En general, la posibilidad de sostener 

una ventaja competitiva está en función de tres factores: 1) la velocidad a la cual los cambios en el 

ambiente provocan la obsolescencia de la competencia central; 2) la disponibilidad de sustitutivos 

de la competencia central y 3) la facilidad para imitar la competencia central.11 Así, todas las com-

pañías afrontan el reto de administrar con efectividad sus competencias centrales actuales, pero al 

mismo tiempo que desarrollan otras nuevas.12 Solo si las compañías consiguen hacer lo anterior 

podrán acariciar la esperanza de alcanzar la competitividad estratégica, de obtener rendimientos 

superiores al promedio y de llevarle la delantera a sus competidoras (véase el capítulo 5).

En el capítulo 2 estudiamos el entorno general, el de la industria y el de los competidores. Dado 

su conocimiento del estado del entorno externo y sus realidades, las compañías también podrán 

saber cuáles son las oportunidades de los mercados y las características del entorno de la competen-

cia donde se encuentran esas oportunidades. En este capítulo nos concentraremos en la compañía 

misma. Una compañía que analiza su organización interna sabrá qué es lo que puede hacer. A 

efecto de generar la información que necesita para escoger sus estrategias, la compañía debe seguir 

el proceso de coordinar lo que puede hacer (en función de los recursos, las capacidades y las com-

petencias centrales que existen en su organización interna) con lo que podría hacer (en función de 

las oportunidades y las amenazas presentes en el entorno externo).

Este capítulo empieza con una descripción breve de las condiciones asociadas al análisis de la 

organización interna de la compañía. A continuación, habla de las funciones que los recursos y 

las capacidades desempeñan para el desarrollo de las competencias centrales, las cuales son fuente 

de las ventajas competitivas de la compañía. Esta exposición incluye las técnicas que emplean las 

empresas para identificar los recursos y las capacidades, así como los criterios para saber cuáles de 

ellos son competencias centrales. Los recursos en sí no suelen ser ventajas competitivas; de hecho, 

los recursos crean valor cuando la compañía los usa para producir capacidades, y de estas, algunas se 

vuelven competencias centrales y, con suerte, también ventajas competitivas. Dada la relación entre 

los recursos, las capacidades y las competencias centrales, el capítulo también habla de la cadena de 

valor y repasa cuatro criterios que aplican las compañías para decidir si sus capacidades son com-

petencias centrales y, por lo tanto, fuentes de ventaja competitiva.13 El capítulo termina con unas 

palabras de advertencia sobre el outsourcing y explicando que las compañías deben impedir que sus 

competencias centrales se vuelvan rigideces centrales. La presencia de estas rigideces señala que la 

empresa está demasiado atada a su pasado y eso impide el desarrollo continuo de nuevas capacida-

des y competencias centrales.

3.1 Analizar la organización interna
3.1a Contexto del análisis interno
Una de las condiciones para el análisis de la organización interna de una compañía es que, en la 

economía global de hoy, partamos de la realidad de que si bien algunos de los recursos que a lo 

largo de la historia fueron fundamentales para las actividades de las compañías destinadas a pro-

ducir, vender y distribuir sus bienes o servicios (como el costo del trabajo, el acceso a recursos 

financieros y a materias primas y los mercados protegidos o regulados) no han perdido importan-

cia, ahora es poco probable que se conviertan en ventajas competitivas.14 Esto explica, en gran 

medida, por qué hay cada vez más compañías que utilizan sus recursos para crear competencias 

centrales que les permitirán implementar con éxito una estrategia internacional (como explica el 

capítulo 8) como vía para superar las ventajas que creaban esos recursos más tradicionales.
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Figura 3.1 Componentes de un análisis interno
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El Grupo Volkswagen ha instituido la estrategia internacional llamada “Estrategia 2018”. La 

compañía, que vende sus productos en más de 150 países, cuenta con 550 mil trabajadores que 

laboran en más de 100 plantas de producción repartidas por todo el mundo. Volkswagen piensa 

utilizar sus recursos para formar capacidades tecnológicas y para la innovación con el propósito 

de crear un magnífico servicio al cliente y una gran calidad para sus productos, las cuales serán las 

competencias centrales fundamentales para implementar su estrategia internacional.15

Cada vez es más frecuente que las personas tengan que adoptar una mentalidad global para 

analizar la organización interna de su compañía. La mentalidad global se entiende como la capa-

cidad para analizar, comprender y administrar una organización interna de modo que no dependa 

de supuestos referentes a un solo país, cultura o contexto.16 Dado que las personas que tienen una 

mentalidad global son capaces de trascender las fronteras artificiales, también pueden reconocer si 

sus compañías poseen recursos y capacidades que les permitan conocer y responder debidamente a 

situaciones competitivas que están sujetas a la influencia de factores específicos de cada país, con su 

cultura singular. Aplicar una mentalidad global para analizar la organización interna sería muy útil 

para saber qué actividades de la compañía podrían superar el desempeño de sus rivales.17 El Grupo 

Volkswagen adoptó una mentalidad global para formular su “Estrategia 2018”.

Por último, para analizar la organización interna, los evaluadores deben estudiar la cartera de 

recursos y capacidades de la compañía. Esta perspectiva sugiere que cada empresa cuenta, cuando 

menos, con algunos recursos y capacidades que las otras no tienen, o por lo menos no en la misma 

combinación. Los recursos son la fuente de las capacidades y algunas de estas conducen al desarrollo 

de las competencias centrales; a su vez, estas competencias podrían conducir a la ventaja competi-

tiva de la compañía.18 Uno de los resultados que buscan los tomadores de decisiones cuando analizan 

la organización interna es encontrar la manera de sacar provecho del conjunto singular de recursos 

y capacidades de la compañía.19 La figura 3.1 ilustra las relaciones entre los recursos, las capacidades, 

las competencias centrales y las ventajas competitivas, y demuestra que su uso integral conduce a la 

competitividad estratégica. Como veremos a continuación, las compañías utilizan los activos de su 

organización interna con miras a crear valor para los clientes.

La mentalidad global 
se entiende como la 
capacidad para analizar, 
comprender y administrar 
una organización interna de 
modo que no dependa  
de supuestos referentes 
a un solo país, cultura o 
contexto.
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3.1b Creación de valor
Las compañías utilizan sus recursos como base para producir los bienes o los servicios que crearán 

valor para los clientes.20 El valor se mide en razón de las características del desempeño del producto 

y de aquellos atributos por los cuales los clientes están dispuestos a pagar una cantidad. Las compa-

ñías crean valor armando paquetes innovadores de sus recursos y sacándoles provecho para formar 

capacidades y competencias centrales.21 Las compañías que gozan de una ventaja competitiva crean 

más valor para los clientes que sus competidoras.22 Walmart utiliza su enfoque de “precios bajos 

todos los días” para sus negocios (el cual está fundado en las competencias centrales de la com-

pañía, como la tecnología de información y los canales de distribución) con el propósito de crear 

valor para las personas que desean comprar productos a precios bajos en comparación con los que 

cobran los competidores por los mismos productos.23 Cuanto más fuertes sean las competencias 

centrales de estas compañías, tanto más grande será el valor que crean para sus clientes.24

Al final de cuentas, para una compañía la creación de valor para los clientes es la fuente de los 

rendimientos superiores al promedio. Lo que la compañía persiga con la creación de valor afectará 

la estrategia que elija a nivel de negocio (véase el capítulo 4) y su estructura organizacional (véase 

el capítulo 11).25 En la explicación de las estrategias al nivel de negocio que contiene el capítulo 4, 

apuntamos que la compañía crea valor en razón del costo bajo de un producto, de sus característi-

cas muy diferenciadas o de una combinación de costo bajo y gran diferenciación, en comparación 

con lo que ofrecen las competidoras. La estrategia al nivel de negocio solo será efectiva si está 

fundada en la explotación de las capacidades y las competencias centrales de la compañía. Por lo 

tanto, una empresa exitosa no cesa de estudiar la efectividad de las capacidades y las competencias 

centrales actuales, al mismo tiempo que piensa en las capacidades y las competencias que necesi-

tará para su éxito en el futuro.26

En otros tiempos, las compañías dirigían sus actividades para crear valor en gran medida a 

conocer las características de la industria donde competía y, a la luz de esas características, a deter-

minar cuál debería ser su posición frente a sus competidoras. Este énfasis en las características de 

la industria y la estrategia competitiva subestimaba la función de los recursos y las capacidades de la 

compañía para desarrollar competencias centrales que serían fuente de ventajas competitivas. De 

hecho, las competencias centrales, combinadas con las posiciones de los productos en los merca-

dos, son las fuentes más importantes de la ventaja competitiva de la compañía.27 Las competencias 

centrales de la compañía, integradas con base en el conocimiento que se deriva del estudio de las 

condiciones del entorno externo, deben guiar la elección de estrategias.28 Como comentara Clayton 

Christensen: “Los buenos estrategas deben cultivar un profundo conocimiento del proceso de la 

competencia y el progreso, así como de los factores que forman el entramado de cada ventaja. Solo 

así podrán advertir el momento en que las anteriores ventajas estén a punto de desaparecer y cómo 

crear otras nuevas que ocupen su lugar”.29 Cuando ponen énfasis en las competencias centrales para 

elegir e implementar las estrategias, las compañías aprenden a competir primordialmente con base 

en las diferencias específicas propias. Sin embargo, mientras lo hacen, también deben estar al tanto 

de los cambios que se están registrando en el entorno externo.30

3.1c El reto de analizar la organización interna
Las decisiones estratégicas que toman los administradores respecto de la organización interna de 

sus compañías no son rutinarias:31 tienen implicaciones éticas32 e influyen en gran medida en la 

posibilidad de que obtengan rendimientos superiores al promedio.33 Estas decisiones implican ele-

gir los recursos que debe reunir la compañía y la mejor manera de administrarlos.

Tal vez parezca que es fácil tomar decisiones sobre los activos de la compañía: identificar, desa-

rrollar, desplegar y proteger los recursos, las capacidades y las competencias centrales. Sin embargo, 

la tarea es tan complicada y difícil como cualesquiera de las que deben tomar los administradores; 

es más, esta tarea se ha ido internacionalizando cada vez más.34 Hay quienes piensan que presionar 

a los administradores para que solo opten por decisiones que ayudarán a la compañía a cumplir con 

las ganancias trimestrales que esperan los analistas del mercado dificulta la posibilidad de estudiar 

con precisión la organización interna de la compañía.35

La evidencia preliminar que sugiere que la mitad de las decisiones organizacionales fracasan 

implica lo difícil y complicado que es tomar decisiones efectivas.36 En ocasiones las compañías 

El valor se mide en razón 
de las características del 
desempeño del producto 
y de aquellos atributos por 
los cuales los clientes están 
dispuestos a pagar una 
cantidad.
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Figura 3.2 Condiciones que afectan las decisiones de los administradores relativas a los recursos, las capacidades  

y las competencias centrales
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cometen errores cuando analizan su organización interna.37 Por ejemplo, los administradores 

podrían pensar que una capacidad es una competencia central cuando no es así. Esto tal vez fue lo 

que sucedió en Polaroid Corporation cuando sus tomadores de decisiones siguieron pensando que 

las capacidades que la compañía había utilizado para crear las cámaras de película instantánea eran 

muy importantes en un momento en el que sus competidoras estaban desarrollando y utilizando 

las capacidades necesarias para introducir las cámaras digitales. En este caso, los tomadores de 

decisiones de Polaroid quizá llegaron a la conclusión de que una manufactura extraordinaria era 

una competencia central, al igual que la capacidad de la compañía para innovar en términos de 

crear características que agregaban valor a sus cámaras instantáneas. Cuando se comete un error 

en el análisis y la administración de los recursos de una compañía, como parece haber sucedido en 

Polaroid hace algunos años, los tomadores de decisiones deben tener suficiente seguridad en sí 

mismos para aceptarlo y para tomar medidas correctivas.38

Una compañía puede mejorar si aprende de sus errores; de hecho, lo que aprende cometiendo 

errores y corrigiéndolos es fundamental para poder crear nuevas capacidades y competencias cen-

trales.39 El fracaso nos enseña a saber cuál es el momento de retirarnos. Es evidente que Polaroid 

habría hecho bien en cambiar su estrategia mucho antes y, si la hubiese cambiado más pronto, tal 

vez habría podido evitar un fracaso tan rotundo. Otro ejemplo es el caso de News Corp. cuando 

adquirió MySpace en 2006. Invirtió más de 580 millones de dólares durante varios años, al mismo 

tiempo que perdía mercado frente a Facebook, y al paso del tiempo tuvo que vender su adquisición 

por solo 34 millones de dólares.40

A continuación explicamos tres condiciones —la incertidumbre, la complejidad y el conflicto 

en el interior de la organización— que afectan a los administradores cuando analizan la organiza-

ción interna y toman decisiones sobre los recursos (véase la figura 3.2). 

La incertidumbre que afrontan los administradores se debe a varias cosas, entre otras a las nue-

vas tecnologías de propiedad exclusiva, a las tendencias políticas y económicas que se modifican 

y cambian a gran velocidad, a los cambios que registran los valores sociales, y a los virajes en la 

demanda de los consumidores.41 La incertidumbre del entorno acentúa la complejidad y el abanico 

de cuestiones que deben explorar cuando ellos estudian el entorno interno.42 Veamos por qué la 

incertidumbre afecta el modo en que compañías carboníferas como Peabody Energy Corp. y Arch 

Coal Corp. utilizan sus recursos.

Peabody es la compañía carbonífera privada más grande del mundo. Sus productos de carbón 

se emplean como combustible para generar alrededor de 11% de la electricidad de Estados Unidos 

y de 2% de la mundial. Sin embargo, la compañía afronta una gran incertidumbre respecto de cuál 

sería el mejor uso para sus recursos hoy, pero con miras a prepararse para su futuro. La explicación 

de lo anterior es que muchas personas piensan que el carbón es un “combustible sucio”. Peabody, 

en parte para disminuir la incertidumbre que afronta la compañía como consecuencia de esa idea, 

está utilizando algunos de sus recursos para construir una planta “limpia” alimentada por carbón 

y ha celebrado contratos con China para desarrollar carbón limpio. Los directivos de Peabody 

son partidarios de las normas estrictas para las emisiones y defienden un mayor uso de “carbón 

limpio”. Además de que deben lidiar con los grandes avances tecnológicos, como el carbón limpio, 

Condiciones

Incertidumbre Incertidumbre respecto de las características del entorno 

general y a las de la industria de la compañía, así como en 

lo referente a las necesidades de los clientes.

Complejidad La complejidad se deriva de las interrelaciones de las condi-

ciones que dan forma a la compañía.

Conflictos en el interior 

de la organización 

Los conflictos en el interior de la organización pueden exis-

tir entre  los administradores que toman las decisiones o 

por las personas que se ven afectadas por esas decisiones.
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la situación mundial de la demanda también les está generando incertidumbre. Por ejemplo, uno 

de los mercados de exportación de carbón más grandes de Estados Unidos es China, país que está 

incrementando su capacidad para producir carbón limpio. La demanda de India ha ido en aumento 

a medida que construye más plantas generadoras que consumen carbón, pero la presión para que 

reduzca las emisiones de CO
2 
también ha ido creciendo. En Europa, el estancamiento económico 

y las normas ambientales más rígidas aprobadas han afectado la demanda de carbón. Asimismo, 

el gas natural barato sigue desplazando al carbón como generador de energía en Estados Unidos.43

Además, los prejuicios relativos al modo de manejar la incertidumbre afectan las decisiones 

sobre la manera de administrar los recursos y las capacidades a efecto de forjar competencias cen-

trales.44 Asimismo, podrían surgir conflictos en el interior de la organización como consecuencia 

de las decisiones que tome la compañía sobre las competencias centrales que debería desarrollar y 

alimentar. En Peabody o Arch podrían surgir conflictos en torno a la medida en que la compañía 

debería utilizar sus recursos y capacidades para forjar nuevas competencias centrales que apoyen 

“tecnologías limpias” más modernas.

Se requiere de buen juicio para tomar decisiones sujetas a estas tres condiciones. El buen juicio 

se entiende como la capacidad para tomar buenas decisiones cuando no existe un modelo o una 

regla evidentemente idóneos o cuando los datos relevantes no son confiables o están incompletos. 

En estos casos, los tomadores de decisiones deben tener en mente que podrían existir algunos 

sesgos cognoscitivos, como el exceso de confianza. Las personas que pecan de confianza cuando 

toman decisiones respecto del modo de utilizar los recursos de la compañía podrían no evaluar 

todas las contingencias que afectarían esas decisiones.45

Los tomadores de decisiones que recurren a su buen juicio suelen correr riesgos inteligentes. 

En el panorama actual de la competencia, el buen juicio de los ejecutivos es una capacidad muy 

valiosa. Esto se explica porque si ellos demuestran buen juicio a lo largo del tiempo, la compañía se 

podrá hacer de una reputación sólida y conservará la lealtad de los grupos de interés que le brindan 

su apoyo en razón de los rendimientos superiores al promedio.46 

Encontrar personas capaces de tomar buenas decisiones sobre el modo de usar los recursos  

de la organización es todo un reto. Es importante encontrarlas porque la calidad de las decisiones de 

los líderes sobre los recursos y su administración afecta la capacidad de la compañía para alcanzar la 

competitividad estratégica. Se considera que las personas que ocupan esos puestos clave de decisión 

son líderes estratégicos. El capítulo 12 hablará con amplitud de ellos, pero por ahora basta con decir 

que los líderes estratégicos son personas capaces de tomar buenas decisiones cuando estudian los 

recursos, las capacidades y las competencias centrales para saber cómo serán utilizados.

A continuación hablaremos de las relaciones que existen entre los recursos, las capacidades y las 

competencias centrales de una compañía. Conforme usted vaya leyendo estas secciones, recuerde 

en todo momento que las organizaciones tienen más recursos que capacidades y más capacidades 

que competencias centrales.

3.2 Recursos, capacidades y competencias 
centrales

Los recursos, las capacidades y las competencias centrales son los cimientos de la ventaja competi-

tiva. Los conjuntos de recursos crean capacidades organizacionales. A su vez, las capacidades son 

fuente de las competencias centrales de la compañía, mismas que sientan las bases para alcanzar 

ventajas competitivas.47 La figura 3.1 muestra estas relaciones. A continuación definimos estos pila-

res de la ventaja competitiva y proporcionamos algunos ejemplos.

3.2a Recursos
Dada su extensión, los recursos abarcan un amplio espectro de fenómenos individuales, sociales y 

organizacionales. Por sí solos, los recursos no permiten a las compañías crear valor para sus clien-

tes como fundamento para ganar rendimientos superiores al promedio. De hecho, las compañías 

combinan los recursos para forjar capacidades.48 Subway enlaza sus ingredientes frescos con varios 

recursos más, entre ellos la capacitación continua que la compañía proporciona a las personas que 
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manejan sus restaurantes de comida rápida, para cimentar el servicio al cliente como una capaci-

dad, si bien este servicio es también una competencia central de Subway. En el caso de Amazon.

com, internet es un recurso porque es su único canal de distribución. La compañía utiliza internet 

para vender bienes que, por lo común, tiene precios más bajos que los que ofrecen competidores que 

venden los mismos bienes por medio de tiendas físicas que son más costosas. Amazon, mediante la 

combinación de otros recursos (como acceso a un extenso inventario de productos), ha adquirido 

fama de ser una compañía que brinda un excelente servicio al cliente. La capacidad para brindar 

servicio al cliente es una competencia central de Amazon, además de que esta empresa crea un 

valor único para los clientes por medio de los servicios que les brinda. La compañía también utiliza 

la competencia central de su tecnología para ofrecer sus AWS (Amazon Web Services); es decir, 

servicios que permiten a otros negocios rentar capacidad de cómputo de Amazon a un costo muy 

bajo por hora. Como explica el líder de esta actividad: “AWS permite que toda aquella persona que 

tenga una conexión a internet y una tarjeta de crédito obtenga acceso al mismo tipo de sistemas 

de cómputo de categoría mundial que Amazon utiliza para administrar su operación minorista, la 

cual genera 34 000 millones de dólares al año”.49

Algunos de los recursos de una compañía (definidos en el capítulo 1 como insumos de su pro-

ceso de producción) son tangibles y otros son intangibles. Los recursos tangibles son activos que 

podemos ver y cuantificar. La maquinaria de producción, las instalaciones fabriles, los centros  

de distribución y las estructuras formales de quién rinde cuentas a quién son algunos ejemplos de 

recursos tangibles. Como explica el recuadro Enfoque estratégico, los ductos de Kinder Morgan 

son un recurso tangible. Los recursos intangibles son activos que tienen raíces profundas en las 

historia de la compañía y que se han ido acumulando a lo largo del tiempo. Como los recursos 

intangibles están entrelazados con rutinas que tienen patrones únicos, las competidoras difícil-

mente los pueden analizar o imitar. El conocimiento, la confianza entre administradores y emplea-

dos, las capacidades administrativas, las rutinas organizacionales (el modo singular de las personas 

para trabajar juntas), las capacidades científicas, la capacidad para innovar, el nombre de la marca, 

la fama de la compañía respecto de sus bienes o servicios y su modo de interactuar con las perso-

nas (como los empleados, los clientes y los proveedores), así como la cultura organizacional, son 

recursos intangibles.50 Como explica el recuadro Enfoque estratégico, las rutinas de marketing y la 

marca que Coca-Cola emplea a efecto de facilitar la demanda de consumo para sus productos son 

ejemplos de recursos intangibles.

Recursos tangibles
La capacidad de endeudamiento de una compañía y el estado de sus instalaciones físicas son recursos 

tangibles y, por lo tanto, son visibles. Los estados financieros sirven para establecer el valor de muchos 

recursos tangibles, pero no explican el valor de todos los activos de la compañía porque no toman 

en cuenta algunos recursos intangibles.51 Dada la dificultad para sacar provecho de esos recursos 

Los recursos tangibles 

son activos que podemos 
ver y cuantificar.

Los recursos intangibles 

son activos que tienen 
raíces profundas en las 
historia de la compañía y 
que se han ido acumulando 
a lo largo del tiempo y son 
relativamente difíciles de 
analizar o imitar para los 
competidores.

Tabla 3.1 Recursos tangibles

Recursos 

financieros

 La capacidad de endeudamiento de la compañía

 La capacidad de la compañía para generar fondos por medio de sus operaciones 

internas

Recursos 

organizacionales

 Las estructuras formales 

Recursos físicos  La sofisticación de la planta y el equipamiento de la compañía y lo atractivo de su 

ubicación

 Las instalaciones de distribución

 El inventario de productos

Recursos 

tecnológicos

 La disponibilidad de recursos relacionados con la tecnología, como derechos de 

autor, patentes, marcas registradas y secretos comerciales

Fuentes: Adaptado de Barney, J. B., 1991, Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Management, 17: 101; Grant, R. M., 

1991, Contemporary Strategy Analysis, Cambridge, Reino Unido, Blackwell Business: 100-102.
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Enfoque estratégico ÉXITO

Énfasis en la creación de valor por medio de los recursos tangibles (Kinder Morgan) 
y los intangibles (Coca-Cola Inc.)

Algunas compañías poseen recursos valiosos que, al final de 

cuentas, les permiten crear valor cuando emplean sus capacida-

des para administrarlos. Como explica este capítulo, los recursos 

financieros, organizacionales, físicos y tecnológicos son tangibles, 

mientras que los recursos humanos para la innovación y  

la reputación son intangibles.

Kinder Morgan Corporation es una compañía que posee 

cuantiosos recursos tangibles basados en un sistema de duc-

tos de petróleo y gas que se extienden a lo largo y ancho de 

Estados Unidos y que llegan a Canadá. Richard Kinder, CEO de 

Kinder Morgan, dirige esta compañía, que por su valor es la ter-

cera compañía petrolera de las que se ubican en Estados Unidos. 

En cuanto a recursos tangibles físicos específicos, Kinder Morgan 

posee 75 mil millas de ductos y 180 terminales almacenadoras, 

con capacidad para manejar 2.5 millones de barriles de petróleo 

y 55 mil pies cúbicos de gas al día. También posee una serie de 

entidades que cotizan en bolsa con un valor total de  

100 mil millones de dólares (capital contable y deuda). Kinder 

Morgan posee además activos en Canadá para facilitar el 

transporte de gas líquido a Alberta, el cual se usa para diluir el 

alquitrán grueso en arenas y que después es trasladado a barcos 

petroleros en la costa del Pacífico. Gran parte de ese gas natural 

proviene de ubicaciones al sur del país, de lugares tan distantes 

como Texas. Es más, la compañía se hizo de otros activos físicos 

mediante la adquisición de El Paso, otra compañía de ductos que 

permite licuar el gas natural para transportarlo a mercados  

que están demandando gran cantidad de energéticos, como 

Japón y Corea. El gas natural líquido significa una buena jugada, 

porque sus precios en Japón y Corea llegan a los 12 dólares por 

mil pies cúbicos, cuando en Estados Unidos ese mismo gas cos-

taría menos de cuatro dólares por mil pies cúbicos, y representa 

un considerable potencial para obtener ganancias.

Es interesante señalar que, al igual que muchas compañías, 

Kinder Morgan también posee activos financieros, pero algunos 

de ellos provienen de movimientos fiscales muy interesantes para 

la repartición de utilidades. En Estados Unidos, la mayor parte 

de las empresas de ductos pueden optar por una estructura 

corporativa llamada sociedad de dueños limitados (MLP por sus 

iniciales en inglés). Las MLP poseen activos que producen ingre-

sos, los cuales son manejados por un socio general y repartidos 

entre los socios limitados. Por lo tanto, todas las utilidades y las 

obligaciones fiscales son trasladadas a los dueños de unidades, 

de tal modo que las compañías en cuestión ya no tienen que 

pagar el impuesto sobre la renta. Esto ha creado un incentivo 

para adquirir activos que pagan el impuesto sobre la renta de 

personas morales, pero al incorporarlos al marco de una MLP, 

ya no tienen que pagar ese impuesto, porque los socios limi-

tados de las unidades son los que deben pagarlo. Los recursos 

mencionados crean potencial para aumentar el valor, pero por 

supuesto que para las utilidades que se obtendrán en última ins-

tancia también son muy importantes la capacidad para elegir los 

recursos y los ductos idóneos que se comprarán, las capacidades ©
 V

iv
id

fo
u

r 
/ 

Sh
u

tt
e

rs
to

ck
.c

o
m

; A
e

ri
al

 A
rc

h
iv

e
s 

/ 
A

la
m

y

Tabla 3.2 Recursos intangibles

Recursos humanos  Conocimiento

 Confianza

 Habilidades

 Capacidad para colaborar con otros

Recursos de innovación  Ideas

 Capacidades científicas

 Capacidad para innovar

Recursos de la buena 

reputación

 Nombre de la marca

 Percepciones de la calidad, la durabilidad y la confiabilidad del producto

 Reputación entre grupos de interés, como los proveedores y los clientes

Fuentes: Adaptado de Hall, R., 1992, The strategic analysis of intangible resources, Strategic Management Journal, 13: 136-139; Grant, R. M., 1991, 

Contemporary Strategy Analysis, Cambridge, Reino Unido, Blackwell Business: 101-104.

Algunos de los recursos tangibles sobre el suelo que posee Kinder 

Morgan son terminales que manejan productos a granel ubicadas  

en Tampa, Florida.
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administrativas sólidas y la vista a futuro que se requiere para 

administrar el sistema completo. En este caso, el auge de los 

pozos de petróleo de esquisto bituminoso en Estados Unidos 

ha generado que el mercado registre un incremento significa-

tivo en los volúmenes de gas líquido, gas propano y petróleo  

y ha creado enormes oportunidades para las MLP, como Kinder 

Morgan, porque cobrarán por cada pie cúbico de gas o barril 

de petróleo que pase por sus ductos, terminales de gas o tan-

ques de almacenamiento.

Coca-Cola Inc. también posee muchos activos, pero muchos 

de los recursos asociados a la compañía son intangibles. En par-

ticular, Coca-Cola posee el nombre de su marca y la capacidad 

para administrarla, de modo que continuamente crea valor para 

su familia de productos. Muchas agencias de publicidad ayudan 

a la compañía a manejar el mensaje de su buena reputación diri-

gido a sus consumidores. En el pasado, el centro de la estrategia 

de marketing de Coca-Cola eran los anuncios de televisión, pero 

en fecha más reciente el equipo de Coca-Cola ha creado cam-

pañas virales en línea para apoyar su imagen. También creó una 

canción titulada “Anywhere in the World” que fue escuchada a lo 

largo de los Juegos Olímpicos de 2012. Además, sus videos en 

línea asociados al Super Bowl, que presentan a los osos polares 

que han aparecido en la publicidad de Coca-Cola desde 1922, 

registraron 9.09 millones de visitas en streaming. Se ha estimado 

que este contenido compartible en línea generó un salto de 5% 

en los ingresos de las bebidas carbonatadas por concepto de 

las ventas globales en 2012. Por supuesto que, como en el caso 

de este ejemplo de Coca-Cola, una compañía debe ser capaz 

de administrar los recursos de su marca y su buena imagen por 

medio de capacidades de marketing distintivas.

Coca-Cola también posee recursos que se concentran en sus 

capacidades financieras tangibles. Del volumen de jugos que 

se vende en los 22 mercados más importantes del mundo, 17% 

corresponde a ella, frente a 9% para PepsiCo. Coca-Cola posee 

gigantescos tanques de almacenamiento en Florida, recubiertos 

por aislamiento y llenos de jugo recién exprimido y enfriado 

entre -1.11 y 1.11° C. Coca-Cola y Cutrale (su socio brasileño en 

jugos) compran prácticamente una tercera parte de los  

145 millones de cajas de naranjas cultivadas por más de  

400 citricultores de Florida. Coca-Cola vende su jugo en Estados 

Unidos bajo la marca Minute Maid, compañía que compró en 

1960. En el caso de los jugos, la fórmula “secreta” de la compañía 

es el complejo algoritmo analítico del negocio que aplica para 

administrar el flujo del huerto al centro de distribución, pasando 

por los enormes tanques de jugo concentrado congelado que 

son la base del material empleado para la bebida. Los análisis 

financieros para administrar este proceso son un claro recurso 

tangible que Coca-Cola aplica para manejar el flujo de esos pro-

ductos. En este caso también se requiere de claras capacidades 

para administrar los recursos intangibles, los de la reputación y 

también los análisis financieros tangibles para manejar el flujo de 

los jugos dentro de las operaciones mundiales de Coca-Cola.

Fuentes: 2013, Super Bowl: Classic vs. Fresh, Fast Company, 22 de febrero; Kirby, J., 

2013, Creative that cracks the code, Harvard Business Review, (91)3: 86-89; Mider, Z.R., 

2012, It pays to own a pipeline, Bloomberg Businessweek, 28 de enero: 26-28; Stanford, 

D., 2013, Coke has a secret formula for orange juice, too, Bloomberg Businessweek,  

4 de febrero: 19-21; Zamuda, N., 2013, Behind the scenes of Coca-Cola’s Super Bowl 

in 2013 ad plans, Advertising Age, 4 de febrero: 24; Helman, C., 2012, Richard Kinder’s 

energy kingdom, Forbes, 10 de diciembre: 76-84; Shufelt, T., 2012, Why Kinder is 

winning the pipeline race, Canadian Business, 1 de octubre: 21; Stynes T. y Sider, A., 

2012, Kinder Morgan sells assets as part of El Paso deal, Wall Street Journal, 21 de 

agosto: B3.

tangibles, su valor es limitado; es decir, es sumamente difícil derivar negocios o valor adicionales de 

un recurso financiero. Por ejemplo, un avión es un recurso tangible, “pero es imposible utilizar el 

mismo avión en cinco rutas diferentes al mismo tiempo. No es posible asignar a la misma tripulación 

a cinco rutas diferentes al mismo tiempo. Y lo mismo sucede con la inversión financiera atada al 

avión”.52

Muchos de los activos de producción son tangibles, pero muchos de los procesos para usarlos 

son intangibles. Por lo tanto, el aprendizaje y los posibles procesos sujetos a derechos de propiedad 

intelectual asociados a un recurso tangible, como las instalaciones fabriles, podrían tener atributos 

intangibles, como los procesos de control de calidad, los procesos de producción únicos y las tec-

nologías que se desarrollan con el transcurso del tiempo.53

Recursos intangibles
Los recursos intangibles, en comparación con los tangibles, son una fuente más grande de capaci-

dades y, por lo tanto, de competencias centrales.54 De hecho, en la economía global, “el éxito de una 

compañía depende más de sus capacidades intelectuales y sistemas que de sus activos físicos. [Es 

más], la capacidad para administrar el intelecto humano, y para transformarlo en productos y servi-

cios útiles, se está convirtiendo rápidamente en la habilidad crucial de los ejecutivos para esta era”.55 

Dado que los recursos intangibles son menos visibles y que los competidores tienen más difi-

cultad para comprender, comprar, imitar o sustituirlos, las compañías prefieren depender de ellos 

Averigüe más acerca de 
Cutrale, la socia brasileña 

de Coca-Cola en el terreno 
de los jugos, en 

www.cengagebrain.com* 
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.

©
 M

. S
ta

sy



Capítulo 3: La organización interna: recursos, capacidades, competencias centrales y ventajas competitivas 83

que de los tangibles para cimentar sus capacidades. De 

hecho, cuanto menos visible sea un recurso (es decir, 

cuanto más intangible), tanto más alto será su valor 

para crear capacidades.56 Otro beneficio de los recur-

sos intangibles es que se puede sacar provecho de su 

uso, a diferencia de lo que sucede con la mayor parte de 

los tangibles. Por ejemplo, el hecho de que los emplea- 

dos compartan sus conocimientos no disminuye su valor 

para cualquiera de ellos. Por el contrario, con frecuencia 

se puede sacar provecho de que dos personas compar-

tan sus respectivos conocimientos y así crear conoci-

miento adicional que, si bien nuevo para cada uno de 

ellos, podría contribuir a mejorar el desempeño de la 

compañía. 

Los recursos del nombre (véase la tabla 3.2) son 

fuente importante de las capacidades y las competencias 

centrales de una compañía. De hecho, algunas personas 

sostienen que incluso el prestigio puede ser fuente de 

una ventaja competitiva.57 Las palabras y las acciones 

de una compañía le ganan una buena reputación que 

crea valor y que es producto de muchos años de una 

competencia en los mercados que los grupos de interés consideran magnífica.58 El nombre indica 

la medida en que la compañía ha conseguido que los grupos de interés se percaten de su existencia 

y si la tienen en alta estima.59

Un nombre de marca ampliamente conocido y muy apreciado es un recurso específico de una 

buena reputación.60 El interés permanente por innovar y la publicidad combativa facilitan las acti-

vidades de las compañías para sacar provecho del buen nombre de sus marcas.61 Harley-Davidson 

tiene fama de producir motocicletas, con diseños únicos, así como de brindar un servicio magnífico. 

Dado que su nombre es deseable, la compañía también produce todo un abanico de accesorios que 

vende aprovechando su fama de empresa que ofrece productos únicos de gran calidad. Lentes de sol, 

joyería, cinturones, billeteras, camisas, pantalones y sombreros son apenas algunos de los muchos 

accesorios que los clientes pueden comprar en alguna distribuidora de Harley-Davidson o en su 

tienda en línea.62 Sin embargo, ahora los medios sociales facilitan la posibilidad de hacerse rápida-

mente de una buena reputación. Como escribiera un analista: “su marca no es sino la suma de con-

versaciones que giran en torno a ella. Eso explica por qué los medios sociales son tan poderosos”.63 

Un estudio dio como resultado que Hokey Pokey, un popular minorista de helado “de primera” que 

tiene una docena de establecimientos en India, mejoró el valor de su marca “utilizando plataformas 

de los medios sociales para conectarse con sus consumidores meta y crear una experiencia cautiva-

dora con la marca”.64 Como explicó el recuadro Enfoque estratégico, Coca-Cola está usando magní-

ficamente los medios sociales para crear recursos de su buena imagen.

3.2b Capacidades
La compañía combina todos los recursos tangibles e intangibles para crear capacidades. A su vez, 

emplea las capacidades para desempeñar las tareas organizacionales necesarias para producir, dis-

tribuir y brindar servicios para los bienes que dirige a los clientes, con el propósito de crear valor 

para ellos.65 Como cimiento para crear competencias centrales, y cabe esperar que también ventajas 

competitivas, las capacidades parten muchas veces del desarrollo, la transmisión y el intercambio de 

información y conocimiento entre el capital humano de la compañía.66 De ahí que no es exagerado 

hablar del enorme valor que tiene el capital humano al momento de desarrollar y emplear las capa-

cidades y, al final de cuentas, las competencias centrales.67 Por ejemplo, en IBM el capital humano es 

fundamental para forjar y utilizar las capacidades de la compañía para las relaciones de largo plazo 

con los clientes, las grandes habilidades científicas y para la investigación, y la amplitud de las habi-

lidades técnicas de la compañía relativas al hardware, el software y los servicios.68 

Como ilustra la tabla 3.3, las capacidades se suelen desarrollar en áreas funcionales específicas 

(como producción, investigación y desarrollo, y marketing) o alguna parte de un área funcional 

El desarrollo de capacidades en áreas funcionales específicas 

podría colocar en ventaja competitiva a las compañías. El 

uso efectivo de los medios sociales para dirigir la publicidad a 

segmentos específicos del mercado ha proporcionado a algunas 

compañías cierta ventaja sobre sus rivales.
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(por ejemplo, publicidad). La tabla 3.3 presenta agrupaciones de las funciones organizacionales 

y las capacidades que se considera que poseen algunas compañías en términos de una parte o la 

totalidad de esas funciones.

3.2c Competencias centrales
Como definimos en el capítulo 1, las competencias centrales son capacidades que funcionan como 

origen de la ventaja competitiva de una compañía frente a sus rivales. Las competencias centrales 

diferencian a la compañía en términos competitivos y reflejan su personalidad. Estas competen-

cias surgen a lo largo del tiempo en razón de un proceso organizacional para acumular diferentes 

recursos y capacidades y para aprender a desplegarlos.69 Dado que se trata de la capacidad para 

emprender una acción, las competencias centrales son “las joyas de la corona de una compañía”, 

las actividades que esta desempeña especialmente bien en comparación con las competidoras y por 

medio de las cuales agrega un valor único a los bienes o servicios que vende a los clientes.70

En Apple se considera que la innovación es una competencia central. Dado que se trata de una 

capacidad, las actividades de investigación y desarrollo son la fuente de esta competencia central. 

Concretamente, el modo en que Apple ha combinado parte de sus recursos tangibles (por ejem-

plo, recursos financieros y laboratorios de investigación) e intangibles (por ejemplo, científicos e 

ingenieros y rutinas organizacionales) para desempeñar tareas de investigación y desarrollo crea 

una capacidad en este último rubro. Al poner énfasis en su capacidad de investigación y desarrollo, 

Apple es capaz de innovar en sentidos que crean un valor único para los clientes en forma de los pro-

ductos que vende, lo cual sugiere que la innovación es una competencia central en el caso de Apple.

Otra de las competencias centrales de Apple es el excelente servicio al cliente que brinda en sus 

tiendas. En este caso, el diseño único y contemporáneo de las tiendas (un recurso tangible) se com-

bina con empleados conocedores y bien preparados (un recurso intangible) para brindar un servi-

cio magnífico a los clientes. La competencia central del excelente servicio al cliente de Apple está 

fundada en una serie de procedimientos para la capacitación y el desarrollo planeados con mucho 

cuidado. Algunos procedimientos que son capacidades serían “... un enorme control del modo en 

que los empleados interactúan con los clientes, capacitación por escrito para apoyo técnico in situ 

Tabla 3.3 Ejemplos de capacidades de las compañías

Áreas funcionales Capacidades Ejemplos  
de compañías

Distribución  Uso efectivo de las técnicas para administrar la logística  Walmart

Recursos humanos  Motivar, facultar y conservar a los empleados  Microsoft

Sistemas de informa-

ción administrativa

 Control efectivo y eficiente de los inventarios a través de métodos para 

reunir datos en el punto de compra

 Walmart

Marketing

 Promoción efectiva de productos con nombre de marca

 Servicio efectivo al cliente

 Comercialización innovadora

 Procter & Gamble

 Ralph Lauren Corp.

 McKinsey & Co.

 Nordstrom Inc.

 Crate & Barrel

Administración
 Capacidad para vislumbrar el futuro de la ropa  Hugo Boss

 Zara

Producción

 Habilidades para el diseño y la producción que generan productos 

confiables

 Calidad del producto y el diseño

 Miniaturización de componentes y productos

 Komatsu

 Witt Gas Technology

 Sony

Investigación y 

desarrollo

 Tecnología innovadora

 Desarrollo de soluciones sofisticadas para el control de elevadores

 Transformar, con rapidez, la tecnología en productos y procesos nuevos 

 Tecnología digital

 Caterpillar

 Otis Elevator Co.

 Chaparral Steel

 Thomson Consumer Electronics

© Cengage Learning
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Enfoque estratégico TECNOLOGÍA

Gracias a su capacidad de imitación, Samsung vende más teléfonos inteligentes que Apple 

Samsung, con sede en Corea del Sur, es un enorme grupo de 

diversos negocios que representa 17% del producto interno bruto 

(PIB) de ese país. El grupo completo tiene más de 370 mil emplea-

dos en más de 80 países. La división más grande del grupo es 

Samsung Electronics, con ventas por más de 141 mil millones de 

dólares en 2012. En particular, esta compañía se anotó un impor-

tante éxito estratégico en el terreno de los teléfonos inteligentes; 

con su participación de 29% del mercado en 2012, superó la par-

ticipación del 22% de Apple. En comparación con su posición en 

2011, Samsung obtuvo una ganancia de 7% en su participación 

del mercado de los teléfonos inteligentes frente a otras compe-

tidoras. Samsung ingresó al negocio de los aparatos electrónicos 

igual que lo hicieron otros conglomerados coreanos, como LG y 

Hyundai: avanzando poco a poco mediante la fabricación de com-

ponentes para otras compañías de la industria.

Para ingresar a la industria de los semiconductores es preciso 

tener una fábrica de semiconductores (es decir, una planta para 

fabricar placas de silicio) que podría costar entre 2 mil millones y 

3 mil millones de dólares. Una vez que la empresa cuenta con la 

infraestructura, puede empezar a vender componentes semicon-

ductores a otras compañías. El conocimiento que se adquiere al 

desarrollar componentes clave permite conocer a fondo cómo 

opera la industria. “En efecto, uno de los secretos de Samsung es 

que controla y fabrica muchos de los elementos para construir sus 

teléfonos”. La compañía saca provecho de este punto de apoyo 

para crear una ventaja que otras compañías difícilmente podrían 

igualar. En 2012, Samsung Electronics hizo gastos de capital por 

21 500 millones de dólares, inversión que duplica la de Apple.

Para entrar en el campo de los teléfonos inteligentes, Samsung 

se basó en una innovación existente: el iPhone. Con el tiempo, 

creó un producto más avanzado que se vendió mejor que el 

iPhone. Samsung ha seguido una estrategia de “copión”, innovando 

ahí donde tiene ventaja e imitando todo lo demás. La reciente sen-

tencia de un tribunal contra Samsung en un caso que Apple inter-

puso por violación de patente prueba la estrategia de imitación 

de la compañía. Si bien Samsung ha copiado algunos aspectos del 

diseño del iPhone, también es cierto que lleva mucho tiempo en 

el terreno de las pantallas de alta tecnología, donde ha sido fabri-

cante de televisores y otras aplicaciones de tecnología para panta-

llas de LED. Las mejoras del producto en el terreno de los teléfonos 

inteligentes se dieron en razón de la competencia central de 

Samsung: “producir pantallas grandes y bellas”. Es más, la compañía 

ha cultivado su capacidad para comprender con rapidez las fun-

ciones y para imitar —y en la medida de lo posible, mejorar dadas 

sus fortalezas— los productos de las competidoras. Debido a su 

capacidad para fabricar productos con rapidez como fabricante a 

contrato, tiene la habilidad para producir con rapidez las mejoras al 

producto que se van incrementando de forma gradual.

Es interesante señalar que Samsung ha crecido con este plan-

teamiento estratégico, el cual se concentra en fabricar sus propios 

componentes y también los componentes de otras competidoras, 

mientras que otras compañías han fracasado en el mercado de 

los teléfonos inteligentes. Motorola dividió su negocio de apara-

tos de mano y vendió una parte del mismo a Google. El primer 

lugar en el mercado de los teléfonos celulares que Nokia había 

ocupado durante mucho tiempo se vio afectado. Este no solo fue 

sobrepasado por los teléfonos celulares poco antes por un cos-

tado, sino que fue tomado por los teléfonos celulares Samsung. La 

sociedad Sony-Ericsson se disolvió y la Palm desapareció cuando 

la absorbió Hewlett-Packard. Blackberry también está al borde del 

fracaso. Samsung Electronics lucha por la eficiencia y la excelencia 

de sus manufacturas y por el desarrollo de nuevos productos de 

excelencia dentro de una amplia variedad de líneas de productos. 

También ha establecido un nuevo instituto en Silicon Valley para 

desarrollar su propio software, porque la compañía está atrasada 

en este terreno. La línea de teléfonos inteligentes Galaxy de 

Samsung utiliza el sistema operativo Android creado por Google.

Aun cuando Samsung produce componentes fundamenta-

les para otros productores, incluso Apple, sugiere que tiene un 

negocio blindado, donde un lado no se comunica con el otro 

para saber lo que está haciendo. Sin embargo, como sí fabrica 

componentes para muchas otras compañías, según dijo un ana-

lista: “[la compañía] puede vislumbrar un plazo de hasta tres años 

por venir”. Por supuesto que también están las compañías chinas 

novatas que se podrían convertir en la próxima Samsung, tal como 

esta desplazó a Sony en el campo de los aparatos electrónicos 

de consumo. Por lo mismo, el presidente de Samsung, D. J. Lee, 

sigue sugiriendo que: “Estamos ante un peligro, en una situación 

de riesgo”. Sin embargo, esta mentalidad de crisis perpetua ha ayu-

dado a que la compañía siga siendo líder.

Fuentes: Chafkin, M., 2012, Samsung: For elevating imitation to an art form, Fast 

Company, marzo: 108; Grobart, S., 2012, Think colossal: How Samsung became the 

world’s no. 1 smartphone maker —and it plans to stay on top, Bloomberg Businessweek, 

1-7 de abril: 58-64; Hof, R., 2012, Report: Samsung gains in grab for Google’s mobile and 

revenues, Forbes, www.forbes.com, 3 de abril; Kim, Y., Bellman, F. y Grundberg, S., 2013, 

Samsung covets low-end of smartphone market, too, Wall Street Journal, 22 de marzo: 

B5; Lev-Ram, M., 2012, Samsung road to mobile domination, Fortune, 4 de febrero: 

98-102; Osawa, J., Lee, M. y Wakabayashi, D., 2013; Samsung in talks to invest in Sharp, 

in deal that could lead to purchase of LCD panels, Wall Street Journal, 6 de marzo: B3; 

Shenkar, O., 210, Copycats: How Smart Companies Use Information to Gain a Strategic 

Edge, Cambridge, Harvard Business School Press.©
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Samsung ha seguido una estrategia competitiva basada  

en la innovación y la imitación.
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y consideración de los detalles de cada tienda, llegando incluso a las fotos precargadas y la música 

en los prototipos de los dispositivos”.71

Cabe señalar que aun cuando Apple posee excelentes capacidades para innovar, las ventas de 

Samsung han superado a las de Apple, como explica el recuadro Enfoque estratégico. En gran 

medida, Samsung lo ha conseguido imitando los productos de Apple y añadiéndoles otras carac-

terísticas, como pantallas más grandes, una de las competencias centrales de Samsung Electronics. 

Samsung también tiene competencias centrales para fabricar sus componentes y los componentes 

de otras competidoras, con lo cual obtiene información de innovaciones futuras y capacidad para 

fabricar nuevos productos con rapidez. Al parecer, mantiene estas capacidades gracias a que siem-

pre conserva una mentalidad de crisis.72 

3.3 Construcción de competencias centrales
Dos instrumentos ayudan a las compañías a identificar sus competencias centrales. El primero de 

ellos, que sirve para determinar cuáles capacidades son competencias centrales, consta de cuatro 

criterios específicos de la ventaja competitiva sostenible. Dado que las capacidades que presenta 

la tabla 3.3 han cumplido estos cuatro criterios, se trata de competencias centrales. El otro instru-

mento es el análisis de la cadena de valor. Las compañías emplean este instrumento para escoger 

las competencias que crean valor que deben mantener, perfeccionar o desarrollar y las que deben 

ser contratadas en outsourcing.

3.3a Los cuatro criterios de la ventaja competitiva sostenible
Las capacidades valiosas, singulares, costosas de imitar e insustituibles son competencias centrales 

(véase la tabla 3.4). A su vez, las competencias centrales conducen a ventajas competitivas de la com-

pañía frente a sus rivales. Las capacidades que no cumplen los cuatro criterios no son competencias 

centrales; es decir, si bien toda competencia central es una capacidad, no toda capacidad es una 

competencia central. En otras palabras, para que una capacidad sea una competencia central debe 

ser valiosa y única desde el punto de vista del cliente. Para que una competencia sea la fuente de 

una ventaja competitiva potencial, los competidores no deben ser capaces de imitarla o sustituirla.73

Una ventaja competitiva sostenible solo puede existir cuando los competidores no pueden 

replicar los beneficios de la estrategia de una compañía y cuando carecen de los recursos necesarios 

para tratar de imitarla. Durante algún tiempo, la compañía podría tener una competencia central 

porque usa capacidades valiosas y singulares, pero imitables. Por ejemplo, algunas compañías están 

tratando de desarrollar una competencia central y una posible ventaja competitiva volviéndose 

más verdes que sus competidoras. (Es interesante señalar que desarrollar una competencia central 

“verde” puede contribuir a las actividades de la compañía para obtener rendimientos superiores al 

promedio al mismo tiempo que beneficia a la sociedad general). Desde 2005, Walmart ha utilizado 

sus recursos de modo que le han permitido reducir la huella de carbono de las tiendas más de 10%, 

y la huella de carbono de su flotilla de camiones varias veces más que ese porcentaje. También está 

influyendo en los vendedores de su cadena de suministro para que propicien esa misma meta. Por 

Averigüe más acerca de 
Samsung, una competidora 

de Apple, en 

www.cengagebrain.com*
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.

Tabla 3.4 Los cuatro criterios de la ventaja competitiva sostenible

Capacidades valiosas  Ayudar a la compañía a neutralizar las amenazas o a explotar las 

oportunidades

Capacidades singulares  No las poseen muchas otras compañías

Capacidades costosas de imitar  Históricas: una cultura organizacional o un nombre de marca 

únicos y valiosos

 Causa ambigua: las causas y los usos de una competencia no son 

claros

 Complejidad social: las relaciones interpersonales, la confianza, y 

la amistad entre administradores, proveedores y clientes

Capacidades insustituibles  No existe un equivalente estratégico
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ejemplo, se ha aliado con Patagonia, una compañía de ropa de calle con un sólido récord de soste-

nibilidad, para “forjar la Coalición de Ropa Sustentable, cuyos miembros producen ahora más de 

30% de la ropa que se vende en el mundo. La meta es desarrollar instrumentos para medir, vigilar 

y reducir el impacto de la industria de la ropa en el medio ambiente”.74

El plazo durante el cual la compañía esperaría crear valor empleando sus competencias centra-

les está en función de la velocidad de los competidores para poder imitar un bien, un servicio o un 

proceso. Las competencias centrales que crean valor podrían durar un plazo relativamente largo 

siempre y cuando se cumplan los cuatro criterios que explicaremos a continuación. Por lo tanto, 

Walmart o Patagonia sabrían que tienen una competencia central, y posiblemente una ventaja com-

petitiva en términos de sus prácticas verdes si la forma en que usan sus recursos para desarrollar 

esas prácticas cumple con los cuatro criterios.

Valiosas
Las capacidades valiosas permiten a la compañía explotar las oportunidades o neutralizar las ame-

nazas presentes en el entorno externo. Cuando la compañía utiliza sus capacidades de forma efec-

tiva para explotar las oportunidades o neutralizar las amenazas, crea valor para sus clientes.75 Por 

ejemplo, Groupon creó el espacio de marketing de la “oferta del día” y llegó a registrar ingresos 

por mil millones de dólares más rápido que cualquiera otra compañía en la historia. Sin embargo, 

no tardaron en aparecer muchos imitadores que, con frecuencia, tenían costos fijos más bajos, lo 

cual les permitió sobrevivir en ese espacio, a pesar de que no eran primeras jugadoras. Groupon 

tal vez tenga éxito, pero los ciclos de desarrollo más cortos, en especial en el caso de estas com-

pañías en línea, dificulta aún más que las empresas de nueva creación exitosas creen una ventaja 

competitiva duradera. “En otras palabras, cada vez son más vulnerables a las mismas presiones del 

mercado de capitales que asolan a las grandes compañías, pero antes de que hayan desarrollado 

activos duraderos en la compañía”.76

Singulares 
Las capacidades singulares son aquellas que muy pocos competidores (o tal vez ninguno) poseen. 

Para evaluar este criterio es fundamental preguntar: “¿cuántas compañías rivales poseen estas capa-

cidades valiosas?”. Cuando muchas rivales las poseen, es poco probable que se conviertan en 

competencias centrales para alguna de las compañías en cuestión. En cambio, las capacidades valio-

sas, pero comunes (es decir, que no son singulares), son fuente de paridad en la competencia.77 La 

ventaja competitiva solo se presentará si las compañías desarrollan y explotan capacidades valiosas 

que se conviertan en competencias centrales que sean diferentes de las que son compartidas con las 

competidoras. El problema central de Groupon es que su capacidad para producir la “oferta del día” 

no tardó en quedar en paridad en la competencia. De otro lado, aun cuando Walmart ha desarro-

llado capacidades para fomentar sus valiosas iniciativas verdes/sostenibles, Target, otro minorista 

de cajas grandes, podría duplicarlas y, por lo tanto, quizá no sean raras.

Costosas de imitar
Las capacidades costosas de imitar son aquellas que otras compañías no pueden desarrollar fácil-

mente. Estas capacidades son creadas por algún motivo o por una combinación de tres motivos 

(véase la tabla 3.4). En primer lugar, a veces una compañía podría desarrollar capacidades porque 

sus condiciones históricas son únicas. A medida que las compañías evolucionan, con frecuencia 

adquieren o desarrollan capacidades únicas propias.78 

La compañía que tiene una cultura organizacional única y valiosa, surgida en las primeras eta-

pas de su historia, podría tener una ventaja que compañías constituidas en otro periodo de la 

historia podrían imitar, pero nunca a la perfección”;79 una cuyos valores y creencias menos valio-

sos o menos útiles para la competencia influyeron sobremanera en el desarrollo de su cultura. 

Como explicamos brevemente en el capítulo 1, la cultura organizacional se entiende como un 

conjunto de valores que son compartidos por los miembros de la organización. Explicaremos el 

tema con más detenimiento en el capítulo 12. Una cultura organizacional es fuente de una ventaja 

cuando mantiene unidos a los empleados porque creen en ella y en los líderes que contribuyeron 

a crearla.80 Considerando el énfasis que McDonald’s pone en la limpieza, en la consistencia de sus 

Las capacidades valiosas 
permiten a la compañía 
explotar las oportunidades 
o neutralizar las amenazas 
presentes en el entorno 
externo.

Las capacidades 
singulares son aquellas 
que pocos competidores (o 
tal vez ninguno) poseen. 

Las capacidades costosas 
de imitar son aquellas que 
otras compañías no pueden 
desarrollar fácilmente.
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productos y el servicio, y en la capacitación que refuerza el valor 

de esas características, algunos piensan que esa cultura es una 

competencia central y una ventaja competitiva de la compañía. Al 

parecer, cabría decir lo mismo de CarMax, una de las 100 mejores 

compañías para trabajar de la lista de la revista Fortune. En 2012, 

el CEO, Tom Folliard, visitó 70 de sus establecimientos y enca-

bezó grandes inauguraciones, reuniones con participación de los 

empleados y asados de carne al aire libre. CarMax es el epítome de 

“la cultura de una compañía pequeña”, a pesar de que “ha crecido 

tanto que ahora tiene 119 tiendas y 18 mil empleados”.81 Folliard 

comenta: “Siempre he creído en las palabras que dicen: ‘si cuidas 

a tus asociados, ellos cuidarán a tus clientes y todo lo demás se 

cuidará solo’ ”.82

Otra condición para que resulte costoso imitar a una compañía 

se presenta cuando el eslabón que liga sus competencias centrales 

con su ventaja competitiva está fundado en causas ambiguas.83 En 

estos casos, las competidoras no son capaces de comprender con 

claridad cuáles de las capacidades de la compañía son las compe-

tencias centrales que utiliza como cimiento de su ventaja competi-

tiva. Por lo tanto, las compañías no saben bien cuáles capacidades 

deberían desarrollar para replicar los beneficios de la estrategia de 

la competidora que crea valor. Distintas compañías llevan muchos años tratando de imitar la estra-

tegia de costos bajos de Southwest Airlines sin conseguirlo, fundamentalmente porque no han 

podido duplicar la cultura única de la línea aérea.

La complejidad social es la tercera razón que explica por qué las capacidades son costosas de 

imitar. Esta complejidad se debe a que algunas de las capacidades de la compañía, y con frecuen-

cia muchas de ellas, son producto de fenómenos sociales complejos. Algunos ejemplos de capaci-

dades complejas en términos sociales son las relaciones interpersonales, la confianza y la amistad  

entre los administradores, así como entre estos y los empleados, y la reputación de la compañía entre 

proveedores y clientes. Southwest Airlines pone mucho cuidado en contratar a personas que encajan 

en su cultura. Esta compleja interrelación entre la cultura y el capital humano agrega valor de manera 

que otras líneas aéreas no lo pueden hacer; por ejemplo, con las bromas que gastan los asistentes de 

vuelo o la cooperación entre el personal de las puertas de embarque y los pilotos.

Insustituibles
Las capacidades insustituibles son aquellas que no tienen equivalente en términos estratégicos. 

Este último criterio dicta que “no debe haber equivalentes estratégicos de recursos valiosos que de 

por sí sean singulares o imitables. En términos estratégicos, dos recursos valiosos de la compañía 

(o dos manojos de recursos de la compañía) son equivalentes cuando es posible explotar a cada uno 

de ellos por separado para implementar las mismas estrategias”.84 En general, el valor estratégico de 

las capacidades se incrementa a medida que se va dificultando la posibilidad de sustituirlas. Cuanto 

más intangibles y, por ende, invisibles sean las capacidades, tanto más difícil será que las compa-

ñías encuentren sustitutos y tanto mayor será el desafío que afrontarán las competidoras que traten 

de imitar la estrategia de la compañía que crea valor. El caso de Southwest Airlines es un ejemplo de  

capacidades difíciles de identificar, para las cuales no es fácil encontrar sustitutos, porque desde hace 

muchos años la compañía posee un conocimiento específico y sus relaciones laborales están fun-

dadas en la confianza que existe entre los administradores y el personal no administrativo. Sin 

embargo, esa ambigüedad causal podría impedir que la compañía aprenda y también paralizar su 

progreso porque tal vez no sepa mejorar procesos que no son fáciles de codificar y que, por lo tanto, 

son ambiguos.85

En suma, una compañía solo tendrá potencial para crear ventajas competitivas sostenibles si 

utiliza capacidades valiosas, singulares, costosas de imitar e insustituibles. La tabla 3.5 presenta 

las consecuencias para la competencia y las implicaciones para el desempeño que se derivan de 

diversas combinaciones de los cuatro criterios de lo sostenible. Los administradores podrían uti-

lizar el análisis que sugiere la tabla para determinar el valor estratégico de las capacidades de una 
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A pesar de que tiene más de 100 establecimientos 

y 18 mil empleados, CarMax ha logrado crear una 

cultura de compañía pequeña que las competidoras 

difícilmente podrán imitar.

Las capacidades 
insustituibles son 
aquellas que no tienen un 
equivalente en términos 
estratégicos.
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compañía. Esta no debe poner énfasis en las capacidades que se ciñen a los criterios descritos en la 

primera fila de la tabla (es decir, recursos y capacidades que no son valiosos ni singulares, que son 

imitables y que tienen sustitutos estratégicos). Sin embargo, sí debe apoyar las capacidades que 

producen una paridad competitiva y una ventaja competitiva temporal o sostenible. Algunas de las 

capacidades que poseen las competidoras, como Coca-Cola y PepsiCo, o Boeing y Airbus, podrían 

generar una paridad competitiva. En tal caso, las compañías deben alimentar esas capacidades al 

mismo tiempo que tratan de desarrollar otras que produzcan una ventaja competitiva temporal o 

sostenible.

3.3b Análisis de la cadena de valor
El análisis de la cadena de valor permite a la compañía saber cuáles partes de sus operaciones crean 

valor y cuáles no lo hacen.86 Es importante que la compañía conozca estas cuestiones porque solo 

podrá obtener rendimientos superiores al promedio si el valor que crea es mayor al costo que con-

trae por crearlo.87

La cadena de valor es la plantilla que usan las compañías para analizar la posición de sus costos 

y para identificar los distintos medios que pueden emplear de modo que facilite la implementación 

de una estrategia elegida.88 El panorama actual de la competencia exige que las compañías estudien 

sus cadenas de valor dentro de un contexto global y no solo dentro de un marco doméstico.89 En 

particular, las compañías deben estudiar las actividades asociadas a las cadenas de valor dentro de 

un contexto global.90

La figura 3.3 presenta el modelo de una cadena de valor. Como describe el modelo, la cadena 

de valor de una compañía se divide en dos: las actividades de la cadena y las funciones de apoyo. 

Las actividades de la cadena de valor son las actividades o las tareas que la compañía desempeña 

a efecto que desarrollen productos para, a continuación, vender, distribuir y brindar servicios para 

esos productos de modo que creen valor para los clientes. Las funciones de apoyo incluyen las 

actividades o las tareas que desempeña la compañía a efecto de apoyar el trabajo que se desarrolla 

para crear, vender, distribuir y brindar servicios para sus productos. La compañía puede desarrollar 

una capacidad o una competencia central en cualquiera de las actividades de la cadena de valor y 

de las funciones de apoyo. Cuando lo hace, instituye una capacidad para crear valor para los clien-

tes. De hecho, como muestra la figura 3.3, las compañías recurren al análisis de la cadena de valor 

para identificar sus capacidades y competencias centrales cuando persiguen la meta de satisfacer a 

sus clientes. Cuando las compañías utilizan sus competencias centrales únicas para crear un valor 

único para los clientes, que las competidoras no puedan imitar, establecen una o varias venta-

jas competitivas. Al parecer, ese es el caso de Samsung, porque depende de varias competencias 

centrales, como describe el recuadro Enfoque estratégico, para producir con rapidez productos 

Tabla 3.5 Resultados de combinaciones de criterios para la ventaja competitiva sostenible

¿La capacidad 
es valiosa?

¿La capacidad 
es singular?

¿La capacidad 
es costosa de 

imitar?

¿La capacidad 
es insustituible?

Consecuencias 
para la  

competencia

Implicaciones  
para el  

desempeño

No No No No  Desventaja 

competitiva

 Rendimientos 

inferiores al 

promedio

Sí No No Sí/no  Paridad 

competitiva

 Rendimientos 

promedio

Sí Sí No Sí/no  Ventaja 

competitiva 

temporal

 Rendimientos 

entre promedio 

y superiores al 

promedio

Sí Sí Sí Sí/no  Ventaja 

competitiva 

sostenible

 Rendimientos 

superiores al 

promedio

© Cengage Learning

Las actividades de  
la cadena de valor  

son las actividades o  
las tareas que la  
compañía desempeña 
a efecto de desarrollar 
productos para, a 
continuación, vender, 
distribuir y brindar servicios 
para esos productos de 
modo que creen valor para 
los clientes. 

Las funciones de apoyo 

incluyen las actividades  
o las tareas que desempeña 
la compañía a efecto de 
apoyar el trabajo que se 
desarrolla para crear, vender, 
distribuir y brindar servicios 
para sus productos.
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Figura 3.3 Modelo de la cadena de valor
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Funciones 
de apoyo

Administración 
de la cadena 
de suministro

Operaciones Servicio de 
seguimiento

Valor para 
el cliente

Actividades de 
la cadena de valor

Finanzas

Distribución

Recursos humanos 

Sistemas de información administrativa

Marketing
(incluso
ventas)

electrónicos de gran calidad que vende a precios más bajos que los de sus competidoras, a clientes 

esparcidos por todo el mundo.

La figura 3.4 muestra las actividades asociadas a cada una de las partes de la cadena de valor, 

y la figura 3.5 presenta las actividades que son parte de las tareas que desempeñan las compañías 

cuando se trata de las funciones de apoyo. La compañía debe evaluar todos los puntos de las dos 

figuras frente a las capacidades y las competencias centrales de sus competidoras. Para que una 

capacidad se convierta en una competencia central y en una fuente de ventaja competitiva, debe 

permitir que la compañía 1) desempeñe una actividad de modo que proporcione un valor superior 

al que proporcionan sus competidoras o 2) desempeñe una actividad creadora de valor y que las 

competidoras no puedan desempeñar. La compañía solo podrá crear valor para los clientes y tener 

oportunidades para captar ese valor si existen estas condiciones.

La creación de valor para los clientes mediante el desempeño de actividades que son parte de 

la cadena de valor muchas veces requiere que la compañía forme alianzas efectivas con los provee-

dores (y en ocasiones, como explica la siguiente sección, con terceros que contratan en outsourcing 

para que desempeñen ciertas actividades) y establezca relaciones positivas sólidas con los clientes. 

Se dice que una compañía posee “capital social”91 cuando ha establecido relaciones positivas sólidas 

con sus proveedores y clientes. Las relaciones mismas son valiosas porque generan transferencia 

de conocimiento y brindan acceso a recursos que la compañía tal vez no posea internamente.92 

Para crear el capital social que permite que recursos como el conocimiento sean transferidos entre 

organizaciones, una de las partes debe confiar en la otra. Una asociada debe confiar en la otra para 

que sus recursos sean usados de modo que las dos salgan beneficiadas a lo largo del tiempo y que 

ninguna se aproveche de la otra.93 Por lo general, la confianza y el capital social evolucionan con el 

tiempo en razón de múltiples interacciones, pero las compañías pueden también instituir medios 

especiales para administrar de manera mancomunada alianzas que fomenten una mayor confianza 

y produzcan beneficios más grandes para las dos asociadas.94

La evaluación de la capacidad de una compañía para desarrollar las actividades y las funciones 

de apoyo de su cadena de valor es todo un reto. Al inicio del capítulo señalamos que para identificar 

y evaluar el valor de los recursos y las capacidades de una compañía se requiere de buen juicio. Este 
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Figura 3.4 La creación de valor por medio de las actividades de la cadena de valor
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también es necesario para el análisis de la cadena de valor porque no existe un solo modelo correcto 

ni una regla universal para llevar a cabo el proceso.

¿Qué debería hacer una compañía respecto de las actividades y las funciones de apoyo de la 

cadena de valor para las cuales sus recursos y capacidades no sean fuente de una competencia cen-

tral? Una de las soluciones que puede considerar es el outsourcing.

3.4 Outsourcing
Relacionado con cómo obtenemos componentes, bienes terminados o servicios, el outsourcing 

se entiende como el acto de comprar, a un proveedor externo, una actividad que crea valor o una 

actividad de las funciones de apoyo. Tanto las organizaciones sin fines de lucro como las que tra-

bajan por lucro recurren con frecuencia al outsourcing. Las compañías que utilizan bien el outsour-

cing incrementan su flexibilidad, mitigan sus riesgos y reducen sus inversiones de capital.95 En 

muchas industrias globales la tendencia a usar el outsourcing sigue creciendo a pasos agigantados.96 

Es más, en algunas industrias, casi todas las empresas persiguen el valor que podrían captar en 

razón de un outsourcing efectivo. Como sucede en el caso de otras decisiones relativas al proceso 

de la administración estratégica, la compañía debe efectuar un análisis muy cuidadoso antes de 

decidir si usará el outsourcing.97 Además, cuando las compañías lo usan, deben reconocer que solo 

El outsourcing se 
entiende como el acto de 
comprar, a un proveedor 
externo, una actividad que 
crea valor o una actividad 
de las funciones de apoyo.

Valor para 
el cliente

Marketing (incluso ventas)

Distribución

Actividades que debe desempeñar
la compañía para recibir materias
primas y transformarlas en productos
finales, entre ellas, la administración,
la adquisición, la conversión y la 
logística de los suministros.

Administración de la cadena 
de suministro

Actividades destinadas a segmentar
a los clientes meta en razón de sus
necesidades singulares, de satisfacer 
sus necesidades, de conservar a los 
existentes y de encontrar a otros 
adicionales.
Algunos ejemplos específicos de estas
actividades son: las campañas de 
publicidad, la creación y la administración 
de marcas de los productos, la elección 
de estrategias adecuadas para los 
precios, y la capacitación y el apoyo para 
la fuerza de ventas.

Actividades necesarias para que 
el producto final llegue al cliente.
Algunos ejemplos de estas 
actividades son: el manejo 
eficiente de los pedidos de los 
clientes, la selección del canal 
óptimo para la entrega y la 
cooperación con la función de 
apoyo financiero para convenir 
los pagos que harán los clientes 
por los bienes entregados.

Actividades que desempeña la
compañía para incrementar el
valor que el producto tiene para los
clientes. Algunos ejemplos de estas
actividades son: los cuestionarios
para obtener retroalimentación
acerca de la satisfacción del cliente,
el apoyo técnico que brinda
después de la venta, y el
cumplimiento cabal de
la garantía del producto.

Servicio de seguimiento

Operaciones
Actividades necesarias para 
transformar, con eficiencia, las 
materias primas en productos 
terminados. Algunos ejemplos de 
actividades para operaciones 
específicas son: preparar los horarios 
de trabajo de los empleados, 
diseñar los procesos de producción 
y la distribución física de las 
instalaciones de las operaciones, 
determinar cuánta capacidad de 
producción se necesita, y elegir y 
mantener la maquinaria de 
producción.
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Figura 3.5 La creación de valor por medio de funciones de apoyo

©
 C

e
n

g
ag

e
 L

e
ar

n
in

g

deben recurrir al outsourcing para aquellas actividades donde no pueden crear valor o en las que se 

encuentran en clara desventaja frente a sus competidoras.98

El outsourcing suele ser efectivo porque pocas organizaciones, o tal vez ninguna, poseen los 

recursos y las capacidades que precisan para llegar a la superioridad competitiva en todas las 

actividades y las funciones de apoyo de la cadena de valor. Por ejemplo, las investigaciones indi-

can que pocas compañías pueden pagar lo que cuesta desarrollar internamente todas las tecnologías 

que podrían conducir a una ventaja competitiva.99 Cuando una compañía alimenta un número 

pequeño de capacidades, aumenta la probabilidad de que desarrolle competencias centrales y 

alcance una ventaja competitiva porque no se extiende demasiado. Además, cuando la compañía 

subcontrata en outsourcing las actividades para las cuales no es muy apta, se puede concentrar 

enteramente en aquellas áreas donde creará valor. Como ilustra el capítulo 9 sobre la estrategia 

de cooperación, a menudo las compañías establecen relaciones de cooperación con sus asociadas 

para el outsourcing.

Las consecuencias del outsourcing despiertan otras preocupaciones.100 En su mayor parte, estas 

giran en torno a que, cuando las compañías optan por encomendar sus actividades laborales a otras 

por vía del outsourcing, podrían perder capacidad para innovar y también empleos. Por lo tanto, 

cuando toman la decisión de optar por el outsourcing deben tener en cuenta dos temas de enorme 

importancia: la innovación y la incertidumbre tecnológica. Sin embargo, las compañías también 

pueden aprender de los proveedores del outsourcing a cómo incrementar sus propias capacidades 

para innovar.101 Las compañías deben tener conocimiento de estas cuestiones y estar dispuestas a 

considerar a fondo las preocupaciones que expresan diferentes grupos de interés (por ejemplo, los 

empleados) respecto de las oportunidades del outsourcing. Las oportunidades y las preocupaciones 

Averigüe más acerca de 
nuevas dimensiones en el 

outsourcing en 

www.cengagebrain.com*
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.
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Valor para 
el cliente

Finanzas

Actividades asociadas a la 
adquisición y la administración 
efectivas de los recursos 
financieros. Algunos ejemplos 
específicos de estas actividades 
son: obtener la cantidad 
adecuada de capital financiero, 
invertir en las funciones 
organizacionales de modo que 
apoyen las actividades de la 
empresa para producir y distribuir 
sus productos a corto y a largo 
plazo, y administrar las relaciones 
con quienes suministran capital 
financiero a la compañía.

Sistemas de información
administrativa

Actividades desarrolladas para 
obtener y administrar información y 
conocimiento en toda la compañía. 
Algunas actividades correspondientes 
a esta función de apoyo son: 
identificar y utilizar tecnologías 
sofisticadas, determinar los caminos 
óptimos para reunir y difundir 
conocimiento y para ligar 
la información y el conocimiento 
relevantes para las funciones 
organizacionales.

Recursos humanos

Actividades asociadas a la 
administración del capital 
humano de la compañía.
Algunos ejemplos específicos 
de estas actividades son: 
seleccionar, capacitar, retener 
y remunerar a los recursos 
humanos de modo que creen 
una capacidad y, cabe esperar, 
también una competencia 
central.
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podrían ser especialmente importantes cuando las 

compañías subcontratan actividades o funciones en 

outsourcing a un proveedor en el extranjero (con fre-

cuencia llamado offshoring).102 Bangalore y Belfast son 

plazas destacadas para el outsourcing de tecnología, y 

compiten contra operaciones ubicadas en otros países, 

como China. Sin embargo, muchas empresas, como 

Apple y General Electric, están regresando ahora las 

actividades a Estados Unidos o desarrollándolas ahí 

desde el principio, en lugar de enviarlas al extranjero.103 

En parte, lo anterior se debe a que los salarios en países 

como China están subiendo, pero también a que ahora 

Estados Unidos dispone de mucha energía, en razón de 

los precios bajos del gas natural.

3.5 Competencias, 
fortalezas, 
debilidades  
y decisiones estratégicas

Cuando las compañías analizan su organización interna pueden identificar sus fortalezas y debili-

dades en cuanto a recursos, capacidades y competencias centrales. Por ejemplo, si una compañía 

es débil en algunas capacidades o no posee las competencias centrales en áreas necesarias para 

alcanzar una ventaja competitiva, tendrá que adquirir esos recursos y forjar las capacidades y las 

competencias que necesita. De otro lado, la compañía que es débil en una función o actividad 

podría optar por encargarlas en outsourcing a efecto de aumentar su capacidad para emplear los 

recursos restantes para crear valor.104

Cuando los administradores repasan los resultados del análisis de la organización interna de la 

compañía deben tener presente que poseer una cantidad significativa de recursos no es lo mismo 

que poseer los recursos “idóneos”. Los recursos “idóneos” son los que guardan potencial para for-

mar competencias centrales que serán el cimiento para crear valor para los clientes y, en conse-

cuencia, para desarrollar ventajas competitivas. Cabe señalar que los tomadores de decisiones, ante 

la realidad de que el fondo total de recursos de la compañía es limitado, en ocasiones afinan su 

enfoque y se tornan más productivos al tratar de encontrar los recursos indicados.105

Los instrumentos como el outsourcing ayudan a la compañía a concentrarse en sus competen-

cias centrales como fuente de sus ventajas competitivas. Sin embargo, existe evidencia de que la 

capacidad de las competencias centrales para crear valor nunca se debe dar por sentada. Es más, 

tampoco se puede suponer que la capacidad de una competencia central para ser una ventaja com-

petitiva sea permanente. Estas advertencias se explican porque todas las competencias centrales 

guardan potencial de convertirse en rigideces centrales.106 Por lo general, los hechos que suceden en 

el entorno externo de la compañía crean condiciones para que las competencias centrales se vuel-

van rigideces centrales, generen inercia y sofoquen la innovación. “Muchas veces la otra cara de la 

moneda, la cara oscura, de las capacidades centrales se revela en razón de sucesos externos cuando 

las nuevas competidoras encuentran un camino mejor para servir a los clientes de la empresa, 

cuando surgen nuevas tecnologías o cuando los sucesos políticos o sociales mueven el piso que las 

sustenta”.107

A lo largo de su historia, Borders Group Inc. dependió de sus grandes establecimientos, ubica-

dos en lugares cómodos para recibir la visita de los clientes y donde podían hojear libros y revistas 

en un ambiente agradable, como fuente de su éxito en la competencia. Sin embargo, en los pasados 

10 años, más o menos, las tecnologías digitales (parte del entorno externo de la compañía) cam-

biaron a gran velocidad los patrones de los clientes para comprar materiales de lectura. La forma 

en que Amazon.com utilizó internet cambió enormemente el panorama de la competencia para 

Borders y competidoras similares, como Barnes & Noble. Tal vez las competencias centrales de la 

Este centro de outsourcing en Belfast apoya a una empresa de 

telecomunicaciones ubicada en Estados Unidos. El outsourcing 

ayuda a las compañías a bajar costos y a concentrarse en las áreas 

donde pueden crear valor.
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ubicación de los establecimientos de Borders y su ambiente físico agradable para los clientes se con-

virtieron en rigideces centrales de la compañía y con el tiempo, a principios de 2011, la condujeron 

a declararse en quiebra y a su posterior liquidación.108 Los administradores que estudian la organi-

zación interna de la compañía son los encargados de asegurarse de que las competencias centrales 

no se conviertan en centrales.

Tras estudiar su entorno externo para determinar lo que podría hacer (como explicó el  

capítulo 2) y su organización interna para saber lo que puede hacer (como explica este capítulo), 

la compañía cuenta con la información necesaria para elegir la estrategia al nivel de negocio que 

utilizará para competir contra sus rivales. El capítulo siguiente hablará de diferentes estrategias a 

nivel de negocio.

R E S U M E N

 ■ En el panorama actual de la competencia, las organizaciones más 

efectivas reconocen que solo podrán alcanzar la competitividad 

estratégica y los resultados superiores al promedio si las compe-

tencias centrales (identificadas por medio del estudio de la orga-

nización interna de la compañía) embonan con las oportunidades 

(determinadas mediante el estudio del entorno externo de la 

compañía).

 ■ Ninguna ventaja competitiva dura para siempre. Con el tiempo, las 

rivales utilizan sus recursos, capacidades y competencias centrales 

únicos para formular diferentes propuestas que crean valor y que 

imitan la capacidad de la compañía que es foco de atención para 

crear valor para los clientes. Dado que las ventajas competitivas no 

se sostienen para siempre, las compañías deben explotar sus ven-

tajas presentes al mismo tiempo que utilizan sus recursos y capaci-

dades para crear nuevas ventajas que las lleven a éxitos futuros en 

la competencia. 

 ■ Para administrar de forma efectiva las competencias centrales es 

necesario analizar con detenimiento los recursos de la compañía 

(insumos del proceso de producción) y las capacidades (recursos 

que han sido integrados intencionalmente para desempeñar una 

tarea específica o un conjunto de tareas). Una de las capacidades 

más importantes de una organización, y al final de cuentas lo que 

sienta las bases para la mayor parte de las ventajas competitivas, 

es conocer el capital humano que posee. La compañía debe crear 

una cultura organizacional que permita a las personas integrar su 

conocimiento individual al que poseen otras de modo que cuente 

colectivamente con una cantidad significativa de conocimiento 

organizacional que sea creadora de valor.

 ■ Es más probable que las capacidades, y no los recursos individua-

les, sean fuente de competencias centrales y, posteriormente, de 

ventajas competitivas. La forma en que la compañía alimente y 

apoye sus capacidades para que se conviertan en competencias 

centrales es menos visible cuando la compañía que es foco de 

atención se esfuerza por dificultar la posibilidad de que las rivales 

conozcan e imiten sus capacidades.

 ■ Una capacidad solo será una competencia central y una fuente 

de ventaja competitiva si es valiosa, singular, costosa de imitar e 

insustituible. La compañía debe apoyar las competencias centrales 

a lo largo del tiempo, pero no debe permitir que se conviertan 

en rigideces centrales. Las competencias centrales solo serán 

fuente de ventaja competitiva si permiten que la compañía cree 

valor mediante la explotación de las oportunidades que ofrece su 

entorno externo. Cuando ya no pueda crearlo, la compañía debe 

dirigir su atención a formar otras capacidades que satisfagan los 

cuatro criterios para una ventaja competitiva sostenible.

 ■ El análisis de la cadena de valor sirve para identificar y evaluar el 

potencial competitivo de los recursos y las capacidades. Cuando 

las compañías estudian sus habilidades frente a las asociadas  

a las actividades y las funciones de apoyo de la cadena de valor, 

conocen cuál es la estructura de sus costos y pueden identificar las 

actividades que les permitirán crear valor.

 ■ Cuando la compañía no puede crear valor con una actividad o una 

función de apoyo de la cadena de valor considera la posibilidad 

del outsourcing. Este, por lo general, se usa en la economía global y 

se entiende como comprar, a un proveedor externo, una actividad 

que crea valor. La compañía solo debe encargar el outsourcing a 

compañías que posean una ventaja competitiva en términos de la 

actividad primaria o de apoyo particulares que esté considerando. 

Además, la compañía debe comprobar constantemente si no está 

subcontratando actividades con las cuales podría crear valor.

P R E G U N TA S  D E  R E P A S O
1. ¿Por qué es importante que una compañía estudie y conozca su 

organización interna?

2. ¿Qué quiere decir valor? ¿Por qué es fundamental que una compa-

ñía cree valor? ¿Cómo lo crea?

3. ¿Cuáles son las diferencias entre los recursos tangibles y los intan-

gibles? ¿Por qué es importante que los tomadores de decisiones 

conozcan estas diferencias? ¿Cuando se trata de crear capacidades, 

los recursos tangibles son más valiosos que los intangibles o  

sucede lo contrario? ¿Por qué?
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4. ¿Qué son las capacidades? ¿Cómo crean capacidades las compa-

ñías?

5. ¿Cuáles son los cuatro criterios que deben cumplir las capacidades 

para convertirse en competencias centrales? ¿Por qué es importante 

que las compañías apliquen estos criterios para evaluar el potencial 

de sus capacidades para crear valor?

6. ¿Qué es un análisis de la cadena de valor? ¿Qué gana la compañía 

que utiliza debidamente este instrumento?

7. ¿Qué es el outsourcing? ¿Por qué las compañías contratan en 

outsourcing? ¿El outsourcing será más importante en el futuro?  

En tal caso, ¿por qué?

8. ¿Cómo las compañías identifican sus fortalezas y debilidades inter-

nas? ¿Por qué es primordial que los administradores conozcan con 

claridad las fortalezas y las debilidades de sus compañías?

9. ¿Qué son las rigideces centrales? ¿Qué significa decir que cada com-

petencia se podría volver una rigidez central?

E J E R C I C I O S  E X P E R I E N C I A L E S

EJERCICIO 1: QUÉ HACE QUE UNA COMPAÑÍA  
DE OUTSOURCING SEA ESTUPENDA?
El punto focal de este capítulo es explicar por qué los recursos y las 

capacidades de una compañía son el cimiento de las competencias y, 

al final de cuentas, de una ventaja competitiva. Sin embargo, cuando 

las compañías no son capaces de crear valor en la cadena de valor o en 

una actividad de apoyo, una posible estrategia sería recurrir al outsour-

cing. Según los resultados de la encuesta longitudinal más reciente de 

la Internacional Association of Outsourcing Professionals (IAOP) (http://

www.iaop.org/), se vislumbran las tendencias siguientes:

1. Los prestadores de servicios de outsourcing están tomando nume-

rosas medidas para diversificar sus servicios a la luz de que los que 

ofrecen ahora han ido adquiriendo importancia como genéricos en 

el ámbito global.

2. Las compañías están ofreciendo más servicios para los extremos 

bajo y alto en busca de mejorar sus márgenes. 

3. Ha resurgido la tendencia hacia el llamado nearshoring, lo que 

quiere decir que los prestadores de servicios se están reubicando en 

todo el orbe a efecto de estar más cerca de sus clientes.

4. Lo anterior está cambiando enormemente la escala y la extensión 

de las operaciones de las empresas de outsourcing.

Cada año, la IAOP presenta su lista Global Outsourcing 100, la cual 

contiene a los mejores prestadores de servicios de outsourcing del 

mundo. El proceso de evaluación se asemeja al que emplean muchos 

de los clientes más importantes y está basado en cuatro criterios: 1) la 

cantidad y el incremento de los ingresos, los empleados, los centros 

y los países cubiertos; 2) la experiencia de los clientes en razón de lo 

que muestra el valor creado para los clientes más importantes de la 

compañía; 3) la profundidad y el alcance de las competencias en razón 

de lo que muestra el reconocimiento de la industria, las certificacio-

nes correspondientes y la inversión para el desarrollo de las personas, 

los procesos y las tecnologías, y 4) las capacidades administrativas que 

exhiben la experiencia y los logros de los líderes más altos de la orga-

nización y la inversión en sistemas administrativos que garantizan el 

éxito del outsourcing.

Escoja, con su equipo, una de las mejores empresas de outsourcing 

que figuran en la lista de la IAOP de las 100 Globales (sitio web http://

www.iaop.org/). Prepare una breve presentación que gire en torno 

al contenido de este capítulo y que aborde cuando menos los temas 

siguientes: 

 ■ ¿Por qué la Asociación eligió a esta compañía como una de las  

100 mejores? ¿Cuál es el historial de la compañía en el terreno del 

outsourcing como fuente de ingresos?

 ■ ¿Cómo describe o implica su propuesta de valor la compañía?

 ■ ¿Qué ventaja competitiva única presenta la compañía?

 ■ ¿Piensa el equipo que se trata de una ventaja competitiva sosteni-

ble? Usen los cuatro criterios de la ventaja competitiva sostenible 

como guía.

EJERCICIO 2: CUÁL ES SU COMPETENCIA CENTRAL?
Este capítulo presentó los conceptos de los recursos, las capacidades y 

las competencias centrales como cimiento para establecer una ventaja 

competitiva. Los recursos en sí (tangibles e intangibles) no crean valor 

para los clientes, sino que son agrupados para crear capacidades organi-

zacionales, las cuales son el fundamento de las competencias centrales 

de una compañía.

Según Prahalad y Hamel (Harvard Business Review, mayo-junio de 

1990), cuatro directrices sirven para identificar las competencias centra-

les:

1. Las competencias centrales apoyan la producción y la entrega de 

una serie de productos y servicios (ofreciendo así acceso a diversos 

mercados).

2. Siempre aportan mucho a las percepciones de los productos y los 

servicios (es decir, repercuten en algo que interesa a sus clientes).

3. Por lo general, los competidores tienen dificultad para imitarlas 

(porque su desarrollo suele requerir una inversión considerable de 

tiempo y recursos).

4. Tienden a permanecer relativamente estables a lo largo del tiempo.

Sin embargo, a pesar de que por lo general consideramos que una 

competencia central es un concepto que se aplica a una organización 

existente, también lo podemos aplicar a nuestro caso personal. Si usted 

lo aplica bien, el resultado podría ser una ventaja estratégica cuando 

ingrese a un proceso de contratación, porque tanto en su currículo como 

en las entrevistas podrá definir cuál es su competencia central.

En el Co-Operative Education Program and Career Services de la 

Universidad de Victoria están efectuando algunas investigaciones muy 

interesantes en este terreno. Su trabajo destaca algunas áreas que son 

fundamentales para desarrollar competencias centrales personales, a 

saber:

 ■ La administración personal

 ■ La comunicación

 ■ La administración de información

 ■ La investigación y el análisis

 ■ La administración de proyectos y tareas

 ■ El trabajo en equipo
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 ■ El compromiso con la calidad

 ■ La conducta profesional

 ■ La responsabilidad social

 ■ El aprendizaje continuo

En http://www.uvic.ca/coopandcareer/studentsalumni/resources/

competencykit/core.php encontrará más información, así como hojas 

de trabajo que le servirán de guía para cada área. Sin embargo, existen 

muchos otros caminos que ofrecen un mapa de criterios o también 

puede formular unos propios que le describan mejor.

Esta asignación es individual. Usted debe crear un perfil de sus com-

petencias centrales personales para evaluar sus activos individuales 

(tangibles e intangibles), así como aquellas que se han convertido o con-

vertirán en capacidades específicas. Por último, identifique entre tres y 

cinco competencias centrales que posee actualmente. Debe entregar a 

su profesor un informe escrito del análisis.

C A S O  E N  V I D E O *

LA CULTURA ORGANIZACIONAL CREA 
COMPETITIVIDAD ESTRATÉGICA
Los dos años pasados, Zappos.com, un minorista de calzado en línea, 

ha figurado en la lista de la revista Fortune de las 100 mejores compa-

ñías para trabajar porque sus empleados sienten que gozan de muchas 

facultades y son respetados. Zappos, reconocida como una compañía 

próspera debido a su cultura organizacional única, que abarca desde sus 

centros de llamadas espontáneas y sin límite de tiempo, hasta los días 

“malos y tristes”, brinda a sus empleados la ocasión de brillar en el centro 

de trabajo. Su CEO, Tony Shay, piensa que la compañía está haciendo que 

el mundo sea un mejor lugar porque permite a los empleados ser felices 

y considerar que su trabajo es un lugar donde podrían estar toda la vida. 

Los empleados reciben las mismas prestaciones y seguridad de empleo 

que los de las competidoras y se dedican a promover las oportunidades 

de marcas llamando a cada cliente. Por lo anterior, Amazon.com adqui-

rió gustosamente Zappos por 1200 millones de dólares y, dado que son 

dos compañías que comparten una pasión tan decidida por el servicio 

al cliente, Zappos se emocionó ante la posibilidad de empezar a crecer 

juntas. En 2010, Zappos creció tanto que se reestructuró en forma de  

10 compañías separadas. La meta es posicionar a Zappos como líder en 

los servicios en línea. Prepárese para discutir los conceptos y las pregun-

tas siguientes en clase: 

Conceptos

 ■ Valor

 ■ Recursos, capacidades y competencias centrales

 ■ Ventaja competitiva sostenible

 ■ Cadena de valor

 ■ Outsourcing

Preguntas
1. ¿Cómo está creando valor la cultura organizacional de Zappos?

2. ¿Qué recursos y consecuentes capacidades y competencias centra-

les encuentra usted en la organización de Zappos que le brindan su 

competitividad estratégica?

3. ¿La ventaja competitiva de Zappos será sostenible?

4. ¿Cuáles de las actividades de la cadena desempeñadas por Zappos 

ayudarán a la compañía a crear valor para sus clientes?

5. ¿Por qué supone que Zappos no está contratando el outsourcing 

para sus centros de llamadas?
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Tras estudiar este capítulo, usted contará con los conocimientos  
de la administración estratégica que se requieren para:

1 Definir la estrategia al nivel de negocio.

2 Explicar la relación entre los clientes y las estrategias al nivel de negocio  

en términos del quién, el qué y el cómo.

3 Explicar las diferencias entre las estrategias al nivel de negocio.

4 Emplear el modelo de las cinco fuerzas de la competencia para explicar cómo 

cada estrategia al nivel de negocio permite obtener rendimientos superiores  

al promedio.

5 Describir los riesgos que implica la aplicación de cada una de las estrategias  

al nivel de negocio.

La estrategia  
al nivel de negocio
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¿J. C. PENNEY SE ESTÁ SUICIDANDO CON UNA ESTRATEGIA FALLIDA?

Hace algunos años, J. C. Penney 

(JCP) era una cadena tradicio-

nal de tiendas departamen-

tales del extremo bajo que, 

al parecer, iba deteriorándose 

lentamente. Bill Ackman, de Per-

shing Square Capital Management, 

un inversionista de fondos de cobertura, 

adquirió un número sustancial de acciones 

de la compañía y presionó para que se 

contratara a Ron Johnson. El nuevo CEO 

Johnson, creador del exitoso concepto de 

las tiendas minoristas de Apple, recibió la 

encomienda de dar un giro diferente a la 

suerte futura de la compañía.

En enero de 2012, Johnson anunció 

que la compañía seguiría una nueva 

estrategia y que revitalizaría la marca JCP. 

La estrategia entrañaba la remodelación 

de las tiendas minoristas de JCP de modo 

que, en el interior de cada una, hubie-

ra diversas boutiques concentradas en 

marcas específicas, como Levi’s, IZOD, Liz 

Claiborne, y categorías de bienes, como 

artículos para el hogar, con productos de 

Martha Stewart. Al mismo tiempo, anunció 

un nuevo sistema de precios. Eliminó el 

viejo planteamiento de ofrecer descuen-

tos especiales a lo largo de todo el año, 

cambiándolo por otro que ofrecía valor al 

cliente y que disminuía los precios de los 

bienes en general hasta 40%. Los clientes 

pagarían el precio de lista, sin descuento 

posterior alguno. La intención era pre-

sentarles una “oferta mejor” en el caso de 

todos los productos, en lugar de ofrecerles 

importantes descuentos especiales sobre 

algunos productos seleccionados.

La intención de estos cambios era colo-

car a J. C. Penney como minorista de nivel 

un poco más alto (de escala más alta), con 

mercancía de marca (en su mayor parte 

ropa y artículos para el hogar) a buenos 

precios. Sin embargo, esos cambios no to-

maron en cuenta a la clientela que tenía la 

compañía y, por ende, JCP empezó a com-

petir para hacerse de los clientes que nor-

malmente compraban en Target, Macy’s, 

Nordstrom y otras tiendas similares más. 

Por desgracia, en su primer año, la nueva 

estrategia resultó un enorme fracaso. En 

2012, el total de ventas sumó 4280 millo-

nes de dólares, cifra inferior a la de 2011, 

y el precio de las acciones de la compañía 

cayó 55%. Cabe señalar que las ventas por 

internet disminuyeron 34% frente a un 

incremento de 48% para Macy’s, su nueva 

rival. Lo anterior se tradujo en que JCP 

registró una pérdida neta de poco menos 

de mil millones de dólares ese año.

Al parecer, el equipo de nuevos ejecuti-

vos de JCP supuso que podrían conservar 

la base actual de clientes (tal vez con sus 

precios de valor para todos los artículos), 

al mismo tiempo que atraía a nuevos 

clientes con el concepto de las “tiendas en 

el interior de la tienda”. Según explica el ex 

ejecutivo Roger Martin, experto en estra-

tegia y actualmente decano de la Univer-

sidad de Toronto: “...la nueva J. C. Penney 

está compitiendo contra un competidor 

muy importante, que se llama la vieja J. C. 

Penney, y lo está masacrando”. Cuando la 

compañía empezó a promover en forma 

muy fuerte el concepto, solo alrededor de 

la tercera parte de las tiendas habían cam-

biado al nuevo planteamiento. Las ventas 

de las nuevas tiendas registraron incre-

mentos en las ventas por metro cuadrado, 

pero las de las viejas tiendas disminuyeron 

ostensiblemente. Al parecer, J. C. Penney 

no estaba quitándole clientes a sus rivales, 

sino que se estaba engullendo a los clien-

tes de sus viejas tiendas.

Martin ha comentado que el nuevo 

CEO probablemente sabe mucho de 

mercados de capitales, pero que no sabe ©
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cómo satisfacer a los clientes ni cómo lograr una ventaja competitiva. Además, Allen Questrom, el ex CEO 

de J. C. Penny, comentó que si bien Johnson posee varias capacidades (por ejemplo, es inteligente y buen 

comunicador), en su opinión, él y su equipo de ejecutivos habían cometido un grave error estratégico y no 

habían sido nada sensibles a la base de clientes de JCP. 

Ahora, la pregunta es si la compañía aguantará una disminución tan importante en las ventas y en el 

precio de las acciones. En fecha reciente anunció que recortaría a unos 2200 empleados con el propósito 

de bajar el costo. El CEO Johnson anunció que volvería a instituir los descuentos de precios para artículos 

seleccionados y a ofrecer precios comparativos para los productos (frente a los precios de las rivales). La 

buena noticia es que las tiendas remodeladas están registrando ventas de 269 dólares por metro cuadrado, 

mientras que las viejas solo están generando 134 dólares. ¿La estrategia de Ron Johnson podrá sobrevivir 

el tiempo suficiente para que todas las tiendas sean remodeladas y salven a la compañía? La respuesta es 

que probablemente no, dado que el consejo de administración de J. C. Penney despidió a Johnson el 8 de 

abril de 2013, aproximadamente año y medio después de que ocupara el cargo de CEO.

Fuentes: Reingold, J., Sloan A. y Burke, D., 2013, When Wall Street wears the pants, Fortune, 8 de abril: 74-81; Ron Johnson out as J. C. 

Penney chief, 2013, New York Times, www.nytimes.com, 8 de abril; Nisen, M., 2013, Former JC Penney CEO says Ron Johnson is ‘a very 

nice man’ who will probably fail, Yahoo! Finance, http://finance.yahoo.com, consultado el 6 de abril; Byrnes, B., 2012, How J. C. Penney 

is killing itself, The Motley Fool, www.fool.com, 31 de marzo; Jopson, B., 2013, JC Penney cuts 2200 jobs as retailer struggles, Financial 

Times, www.ft.com, 8 de marzo; Macke, J., 2013, J. C. Penney’s last shot at survival, Yahoo! Finance, http://finance.yahoo.com, consultado 

el 1 de marzo; Clifford, S., 2013, Chief talks of mistakes and big loss at J. C. Penney, New York Times, www.nytimes.com, 27 de febrero; 

Halkias, M., 2012, J. C. Penney CEO Ron Johnson says changes will return retailer to growth, Dallas Morning News, www.dallasnews.com, 

9 de febrero; They’re back: J. C. Penney adds sales, 2012, USA DealBook, http://dealbook.nytimes.com, 12 de noviembre.

La estrategia, que es cada vez más importante para el éxito de una compañía,1 se ocupa de escoger una  

de entre dos o más alternativas.2 Como se explicó en el capítulo 1, cuando una compañía escoge  

una estrategia decide seguir un curso de acción en lugar de otros. Las oportunidades y las amenazas 

que existen en el entorno externo de la compañía3 (véase el capítulo 2) influyen en su elección, al 

igual que la esencia y la calidad de los recursos, las capacidades y las competencias centrales que 

hay en su organización interna4 (véase el capítulo 3). Como explica el Caso inicial, J. C. Penney,  

que fuera una compañía minorista grandiosa, en fechas recientes ha registrado una caída significa-

tiva en sus ventas (25% tan solo en 2012) debido a una mala estrategia. La compañía trató de crear 

tiendas de escala más alta y de enriquecer su oferta de productos. Sin embargo, al hacerlo, se colocó 

en competencia directa contra otros minoristas grandes, como Macy’s y Target. En consecuencia, 

perdió la mayor parte de la diferenciación percibida y de su ventaja. Además, cambió su estrategia 

de precios. Así, ahora parece que la “nueva” J. C. Penney ha conseguido una ventaja competitiva, 

pero solo frente a la “vieja” J. C. Penney. Por ello, se ha engullido sus propias ventas y, en el proceso, 

ha registrado una grave caída. Ha perdido a muchos de sus viejos clientes y no ha podido atraer a 

otros nuevos. Por lo tanto, no ha satisfecho muchas necesidades de sus clientes.

En capítulos anteriores hablábamos del análisis del entorno externo y de los recursos y las capa-

cidades internas de la compañía, el cual es el primer paso del proceso de la administración estraté-

gica. Este capítulo es el primero que aborda la estrategia, la cual es la segunda parte del proceso de 

la administración estratégica que explicó el capítulo 1. El objetivo fundamental de emplear un tipo 

cualquiera de estrategia (véase la figura 1.1) es generar competitividad estratégica y obtener rendi-

mientos superiores al promedio.5 Las estrategias persiguen un propósito, se presentan antes de des-

empeñar las acciones a las cuales se aplicarán, y exhiben el conocimiento compartido de la visión 

y la misión de la compañía.6 Una estrategia debidamente formulada, encauza, integra y asigna los 

recursos, las capacidades y las competencias de la compañía de modo que encajen, como es debido, 

con su entorno externo.7 Una estrategia bien desarrollada también justifica, en términos raciona-

les, la visión y la misión de la compañía, así como las acciones que desarrollará para alcanzarlas.8 

Para formular y aplicar bien las estrategias es preciso reunir y analizar información sobre muchas 

variables, entre ellas los mercados, los clientes, la tecnología, las finanzas mundiales y los cambios 

en la economía mundial. Al final de cuentas, las decisiones estratégicas sólidas que disminuyen la 

incertidumbre en función de sus resultados sientan las bases para crear estrategias exitosas.9

Este capítulo habla de la estrategia al nivel de negocio, la cual representa el conjunto inte-

grado y coordinado de compromisos y acciones que la compañía utiliza para lograr una ventaja 

competitiva mediante la explotación de sus competencias centrales en mercados específicos de ©
 M

. S
ta

sy

Una estrategia al 
nivel de negocio 
representa el conjunto 
integrado y coordinado de 
compromisos y acciones 
que la compañía utiliza 
para lograr una ventaja 
competitiva mediante 
la explotación de sus 
competencias centrales en 
mercados específicos de 
productos.

Averigüe más acerca de los 
productos Martha Stewart 

y de los minoristas  
que los llevan en 

www.cengagebrain.com* 
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.



Capítulo 4: La estrategia al nivel de negocio 105

productos.10 La estrategia al nivel de negocio señala las elecciones que ha hecho la compañía en 

relación con la manera en que pretende competir en mercados de productos individuales. Las 

elecciones de la compañía son importantes porque el desempeño a largo plazo está ligado a sus 

estrategias. Dado que competir con éxito en la economía global es sumamente complejo, suele 

ser muy difícil escoger los caminos que conducirán a una competencia exitosa.11 Por ejemplo, en 

el año 2006, Myspace, el sitio de una red social, era el más grande en su género, con alrededor de  

50 millones de usuarios. Sin embargo, en cuestión de dos años, perdió su liderazgo frente a 

Facebook, el sitio de una red social que creció con mucha rapidez. Facebook no tardó en incremen-

tar su participación de mercado, para llegar a más de 600 millones de usuarios en 2011, mientras 

que Myspace solo tenía alrededor de 34 millones. En años recientes, Facebook ha realizado varios 

movimientos para competir, lo cual ha obligado a Myspace a afinar más su estrategia para lidiar 

varias batallas competitivas. Así, el tamaño de Myspace ha ido disminuyendo en forma constante, 

pasando de 1600 empleados en el año 2008 a unos 200 en 2013. La compañía ocupa actualmente el 

lugar 220 por su cantidad total de tráfico en internet.12 Por lo tanto, ahora solo es una competidora 

menor que está luchando por sobrevivir. 

Toda compañía debe formular e implementar una estrategia al nivel de negocio. Sin embargo, 

algunas compañías quizá no empleen todas las estrategias —al nivel corporativo, de fusión y adqui-

sición, la internacional y la de cooperación— que estudiaremos del capítulo 6 al 9. La compañía 

que compite en un mercado de un solo producto, en una sola plaza geográfica, no necesita una 

estrategia al nivel corporativo que abarque la diversidad de productos ni una estrategia internacio-

nal para atacar la diversidad geográfica. En cambio, una compañía diversificada utilizará alguna de 

las estrategias al nivel corporativo, así como una estrategia al nivel de negocio para cada mercado 

de productos donde compita. Toda empresa —desde la tintorería local hasta la compañía multina-

cional— debe formular y utilizar cuando menos una estrategia al nivel de negocio. Por lo tanto, la 

estrategia al nivel de negocio es medular; es la estrategia que la compañía formula para describir  

la manera en que pretende competir en el mercado de un producto.13

Explicamos varios temas a efecto de estudiar las estrategias al nivel de negocio. Dado que los 

clientes son la base para las buenas estrategias al nivel de negocio y que no es aconsejable menos-

preciarlos nunca,14 presentamos información sobre los clientes que es relevante para estas estra-

tegias. Cuando la compañía escoge una estrategia al nivel de negocio determina, respecto de los 

clientes: 1) a quién servirá; 2) cuáles necesidades de esos clientes meta cubrirá y 3) cómo cubrirá 

esas necesidades. La tarea de escoger a los clientes y de decidir cuáles de sus necesidades tratará de 

cubrir la compañía es muy compleja. La competencia global ha creado muchas opciones atractivas 

para los clientes, dificultando con ello la tarea de determinar la estrategia para servirles mejor.15 Las 

competidoras globales efectivas son muy hábiles para identificar las necesidades de los clientes de 

distintas culturas y zonas geográficas, así como para aprender a adaptar con rapidez la funcionali-

dad del bien o el servicio de la compañía requerido para cubrir esas necesidades.

Después de hablar de los clientes, presentamos descripciones del propósito de las estrategias al 

nivel de negocios, así como de las cinco estrategias correspondientes a ese nivel. Decimos que estas 

cinco estrategias son genéricas porque las puede utilizar cualquier organización que compita en 

una industria.16 Nuestro análisis explica que el uso efectivo de cada una de las estrategias permite a 

la compañía colocarse en una posición favorable dentro de las cinco fuerzas de la competencia de 

una industria (véase el capítulo 2). Además, utilizamos la cadena de valor (véase el capítulo 3) para 

presentar ejemplos de las actividades primarias y las de apoyo que se requieren para implementar 

estrategias específicas al nivel de negocio. Como ninguna estrategia está exenta de riesgos,17 tam-

bién describimos los diferentes riesgos que podría encontrar una compañía cuando aplica estas 

estrategias. El capítulo 11 explicará las estructuras y los controles organizacionales ligados al uso 

adecuado de cada estrategia al nivel de negocio.

4.1 Clientes: su relación con las estrategias 
al nivel de negocios

Solo puede haber competitividad estratégica si la compañía satisface a un grupo de clientes utilizando 

sus ventajas competitivas como la base para competir en mercados de productos individuales.18 
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Una razón clave para que las compañías satisfagan a los 

clientes con su estrategia al nivel de negocio es que 

los rendimientos que generan las relaciones con ellos 

son el líquido vital de todas las organizaciones.19

Las compañías más exitosas procuran encontrar 

nuevas maneras de satisfacer a sus clientes presentes o 

llenar las necesidades de nuevos clientes. Hacer lo ante-

rior será más complicado cuando la situación econó-

mica es difícil para las compañías y los consumidores. 

En tal caso, las compañías podrían optar por recortar 

el número de trabajadores para controlar sus costos. 

Sin embargo, esto podría generar problemas porque, 

al tener menos empleados, las compañías encontra-

rán más dificultad para satisfacer las expectativas y las 

necesidades de los clientes individuales. En esos casos,  

las compañías podrían seguir distintos cursos de acción; 

entre otros, podrían prestar más atención a sus mejores 

clientes o desarrollar una fuerza de trabajadores flexi-

ble capacitando a los empleados para que desempeñen 

varias tareas, de modo que sean capaces de asumir dis-

tintas obligaciones en su trabajo.

4.1a Administración efectiva de las relaciones con los clientes
Cuando la compañía proporciona un valor superior a sus clientes, sus relaciones con ellos se for-

talecen. Las relaciones interactivas sólidas de la compañía con los clientes suelen ser la base de sus 

actividades para satisfacer en forma rentable para ella las necesidades singulares de sus clientes.

Como expresa el siguiente enunciado, Caesars Entertainment (el proveedor de entretenimiento 

en casinos de marca más grande del mundo) está decidido a brindar un valor superior a sus clien-

tes: “En Caesars pensamos que todo huésped debe recibir trato de César... La norma de Caesars 

es la excelencia... con empleados dedicados a brindar un servicio verdaderamente magnífico”.20 Es 

importante señalar que, como bien parece anticipar Caesars, el hecho de brindar un valor superior 

a los clientes muchas veces genera una mayor satisfacción. A su vez, la satisfacción de los clientes 

guarda una relación positiva con la rentabilidad porque es más probable que los clientes satisfechos 

repitan su experiencia. Sin embargo, una mayor cantidad de opciones y de información de fácil 

acceso sobre la funcionalidad de los productos de las compañías está generando clientes cada vez 

más conocedores y sofisticados, lo cual dificulta la posibilidad de conquistar su lealtad.21

Un número de compañías son muy hábiles para manejar el arte de administrar todos los aspectos 

de su relación con los clientes.22 Por ejemplo, Amazon.com es famosa por la calidad de la informa-

ción que recoge acerca de sus clientes, los servicios que les presta y su capacidad para adelantarse 

a sus necesidades. Con la información que recopila, Amazon trata de satisfacer las que, en su opi-

nión, son las necesidades únicas de cada cliente, y la compañía tiene fama de poder satisfacerlas 

adecuadamente.23

Como veremos a continuación, las relaciones de las compañías con los clientes se caracterizan 

por presentar tres dimensiones. Compañías como Acer y Amazon.com conocen bien estas dimen-

siones y manejan sus relaciones con los clientes a la luz de las mismas.

4.1b Alcance, riqueza y afiliación
La dimensión del alcance de las relaciones con los clientes se refiere al acceso de la compañía a los 

clientes y a su conexión con ellos. Por lo general, las compañías tratan de ampliar su alcance, y al 

hacerlo van sumando clientes.

El alcance es una dimensión de especial importancia para sitios de redes sociales como 

Facebook y Myspace, porque el valor para los usuarios que crean estas compañías radica en conec-

tarlos con otros. Como dijimos antes, el tráfico en Myspace ha venido disminuyendo en años 

Clientes formados para pasar por la caja de un supermercado. Las 

buenas estrategias de los negocios satisfacen las necesidades de 

los clientes.
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recientes; mientras que, al mismo tiempo, el número de usuarios de Facebook ha registrado un 

enorme incremento en Estados Unidos y otros países. Así, en 2013, Facebook tenía más de mil 

millones de usuarios; o más de 1500% del número de usuarios de Myspace.24 El alcance también 

es importante para Netflix. Para fortuna de esta compañía, los resultados recientes indican que su 

alcance sigue aumentando: Netflix cerró 2012 con un total aproximado de 33 millones de suscrip-

tores, con un incremento de 43.5% sobre el número que tenía en 2011.25

La riqueza es la segunda dimensión de las relaciones de las compañías con los clientes y se 

refiere a la profundidad y la cantidad de detalle de la información que fluye entre la compañía y 

el cliente, y viceversa. El potencial de la dimensión de la riqueza para ayudar a las compañías a 

establecer una ventaja competitiva por su relación con los clientes lleva a muchas de ellas a ofrecer 

servicios en línea para administrar mejor los intercambios de información con sus clientes. Los 

intercambios de información más amplios y profundos permiten a las compañías conocer mejor a 

sus clientes y saber cuáles son sus necesidades. Estos intercambios también permiten a los clientes 

saber más acerca de cómo los podría satisfacer la compañía. La tecnología de internet y las transac-

ciones por medio del e-commerce han disminuido sustancialmente los costos de los intercambios 

de información significativa con clientes presentes o potenciales. Como señalamos antes, Amazon 

es líder en utilizar internet para crear relaciones con los clientes. De hecho, se presenta como la 

“compañía más centrada en los clientes” de todo el mundo. Amazon y otras compañías aprovechan 

la riqueza de la información que les proporcionan los clientes para desarrollar nuevos productos 

innovadores que satisfagan mejor las necesidades de los clientes.26

La afiliación es la tercera dimensión y se refiere a facilitar interacciones útiles con los clientes. 

La posibilidad de ver el mundo con la mirada de los clientes y de buscar constantemente la manera 

de crear más valor para ellos tiene efectos positivos en términos de afiliación. Este planteamiento 

aumenta la satisfacción de los clientes y genera menos quejas de parte de ellos. De hecho, en el caso 

de los servicios, los clientes muchas veces no se quejan si están descontentos, sino que simplemente 

buscan a las competidoras para que les brinden los servicios que necesitan.27 Los navegadores de 

internet, como el MSN Autos de Microsoft, ayudan a los clientes en línea a encontrar información 

y a clasificarla. MSN Autos proporciona a los posibles compradores de automóviles el software y los 

datos que les permiten comparar modelos de autos en razón de muchas especificaciones objetivas. 

Un posible comprador que ha seleccionado un automóvil específico con base en las comparaciones 

de diferentes modelos puede, a continuación, ligarse a distribuidoras que satisfacen sus necesida-

des y condiciones de compra. Dado que los ingresos de MSN Autos no provienen del cliente o el 

usuario finales, sino de otras fuentes (como anuncios en su sitio web, hipervínculos y productos 

y servicios asociados), el navegador representa los intereses de los clientes y es un servicio que 

fomenta la afiliación.28

Como veremos a continuación, la administración efectiva de las relaciones con los clientes 

(sujeta a las dimensiones del alcance, la riqueza y la afiliación) ayuda a la compañía a contestar las 

preguntas relativas a las cuestiones del quién, el qué y el cómo.

4.1c Quién: determinar a cuáles clientes se dirigirá  
la compañía

Una decisión muy importante de la compañía es establecer quién será el cliente meta al que dirigirá 

su estrategia al nivel de negocio.29 Para tomar esa decisión, las compañías dividen a los clientes en 

grupos en razón de sus diferentes necesidades (la siguiente sección habla más de las necesidades). 

Esta división de los clientes en grupos en razón de sus necesidades se llama segmentación de los 
mercados; es decir, el proceso de clasificar a las personas que tienen necesidades similares dentro 

de distintos grupos identificables.30 Por ejemplo, en el negocio de los alimentos para animales, los 

productos que necesitan los dueños de mascotas (por ejemplo, perros y gatos) para alimentarlas no 

son los mismos que los que necesitan los dueños de animales productivos (por ejemplo, ganado) 

para alimentarlos y cuidar de su salud. Hill’s Pet Nutrition es una subsidiaria de Colgate Palmolive 

que vende alimentos para mascotas. De hecho, la misión de la compañía es “contribuir a enriquecer 

y prolongar la relación que existe entre las personas y sus mascotas”.31 Por lo mismo, los productos 

que vende Hill’s Pet Nutrition están dirigidos a diferentes segmentos de clientes que tienen la nece-

sidad de alimentar a sus animales.

La segmentación de los 
mercados es el proceso 
de clasificar a las personas 
que tienen necesidades 
similares dentro de distintos 
grupos identificables.



Parte 2: Acciones estratégicas: la formulación estratégica108

Casi cualquier característica humana u organizacional puede ser usada para subdividir el mer-

cado en segmentos que difieren los unos de los otros por características dadas; algunas caracterís-

ticas por las que varían las necesidades de los clientes se ejemplifican en la tabla 4.1

4.1d Qué: determina las necesidades de los clientes a satisfacer
Una vez que la compañía ha decidido a quién se dirigirá, debe identificar cuáles necesidades de  

los grupos de clientes meta atenderá con sus bienes y servicios. En un sentido general, las necesida-

des (qué) están relacionadas con las características y los beneficios de un producto. Las compañías 

exitosas aprenden a proporcionar a los clientes lo que desean y en el momento que lo desean.  

Las interacciones estrechas y frecuentes con clientes presentes y en potencia ayudan a la compañía 

a identificar las necesidades presentes y futuras de esos individuos y grupos.32

Una necesidad básica de todos los clientes, desde una perspectiva estratégica, es comprar pro-

ductos que tengan valor para ellos. Las formas generales de valor que les proporcionan los bienes 

o servicios son un bajo costo con características aceptables o características muy diferentes a un 

costo aceptable. Las compañías más efectivas siempre están luchando por anticipar los cambios en  

las necesidades de los clientes. La compañía que no anticipe y, definitivamente, que no reconozca los 

cambios que registran las necesidades de sus clientes los perderá a manos de las competidoras con 

productos que ofrezcan más valor a los clientes de esa compañía. Es bien sabido que las necesidades 

y los deseos de los consumidores han cambiado en años recientes. Por ejemplo, ahora son más los 

consumidores que desean tener una experiencia y no simplemente comprar un bien o servicio. Por 

lo mismo, una de las metas de Starbucks ha sido proporcionar una experiencia, y no solo una taza 

de café. Los clientes, además, prefieren recibir bienes y servicios a su medida. En este caso también, 

Starbucks lleva algún tiempo haciendo justo eso: permitir que sus clientes diseñen sus bebidas, den-

tro de los límites de su menú (el cual se ha ido ampliando bastante con el tiempo).

Asimismo, quieren un servicio rápido. La impaciencia de los consumidores de Estados Unidos 

es bien conocida, pero ahora la mayor parte de ellos espera un servicio muy rápido.33 Los consu-

midores descontentos hacen que la empresa pierda ventas; las de esos consumidores y las de otros 

que saben de su insatisfacción. Por lo tanto, es importante que la compañía descubra y satisfaga las 

necesidades de los clientes para mantenerlos satisfechos.34

4.1e Cómo: determinar cuáles son las competencias centrales 
que la compañía necesita para satisfacer las necesidades  
de los clientes

Una vez que la compañía ha decidido a quiénes cubrirá y cuáles son las necesidades específicas de 

esos clientes, estará en posición de determinar cómo utilizará sus capacidades y competencias para 

desarrollar productos que satisfagan las necesidades de sus clientes meta. Los capítulos 1 y 3 expli-

caron que las competencias centrales son los recursos y las capacidades que constituyen la fuente de 

la ventaja competitiva de la compañía frente a sus rivales. Las compañías utilizan sus competencias 

Tabla 4.1 Base para segmentar a los clientes

Mercados de consumo

1. Factores demográficos (edad, ingreso, sexo, etcétera)

2. Factores socioeconómicos (clase social, etapa del ciclo de vida de la familia)

3. Factores geográficos (diferencias culturales, regionales y nacionales)

4. Factores psicológicos (estilo de vida, rasgos de personalidad)

5. Patrones de consumo (usos frecuente, moderado y escaso)

6. Factores de percepción (segmentación por beneficios, mapas de percepciones)

Mercados industriales

1. Segmentos de usuarios finales (identificados por el código SIC)

2. Segmentos de productos (basados en las diferencias tecnológicas o los aspectos económicos de la producción)

3. Segmentos geográficos (definidos por las fronteras de los países o por las diferencias regionales en su interior)

4. Segmentos de factores comunes de compra (marcan el corte entre los segmentos geográficos y los de los mercados de productos)

5. Segmentos por tamaño de clientes

Fuente: Basado en información de Jain, S. C., 2009, Marketing Planning and Strategy, Mason, Ohio, South-Western Cengage Custom Publishing.

Averigüe más acerca  
de la segmentación de  

los mercados en 
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centrales (cómo) para implementar estrategias que crean valor, y con ello satisfacen las necesidades 

de los clientes. Solo aquellas compañías que tengan la capacidad de mejorar, innovar y actualizar 

sus competencias en forma continua podrán cumplir, y cabe esperar que exceder, las expectativas 

de los clientes a lo largo del tiempo.35 Las compañías deben perfeccionar sus capacidades conti-

nuamente para asegurarse de que mantendrán su ventaja frente a las rivales porque proporcionan 

un producto superior a sus clientes.36 Las competidoras muchas veces tienen dificultad para imi-

tar esas capacidades, en parte debido a su perfeccionamiento constante, pero también porque la 

compañía las integra y las utiliza como configuraciones de sus capacidades para desempeñar una 

actividad importante (por ejemplo, IyD).37

Las compañías recurren a una amplia gama de competencias centrales para producir bienes y 

servicios que satisfagan las necesidades de los clientes. Por ejemplo, Merck es una enorme compa-

ñía farmacéutica muy conocida por sus capacidades para la IyD. En fechas recientes ha incremen-

tado esas capacidades mediante cuantiosas inversiones en IyD. En 2012, Merck invirtió 7900 millo-

nes de dólares en investigaciones para encontrar nuevos fármacos importantes, cifra que representa 

cerca de 17% de su total de ingresos por ventas.38 Estos nuevos fármacos pretenden satisfacer las 

necesidades de los consumidores y mantener la ventaja competitiva de Merck en la industria.

SAS Institute es la compañía privada de software más grande del mundo y líder en el terreno 

de la analítica y la inteligencia de negocios. Los clientes utilizan los programas del SAS para el 

almacenamiento de datos, la minería de datos y el apoyo de decisiones. SAS cubre 60 mil sitios en 

135 países y presta sus servicios a 90% de las 100 compañías más importantes de la lista de Fortune. 

SAS asigna alrededor de 25% de sus ingresos a la investigación y el desarrollo (IyD), porcentaje 

superior a los que le asignan sus competidoras, y con ello confía en su competencia central en IyD 

para satisfacer las necesidades de datos que tienen clientes como la Oficina del Censo de Estados 

Unidos e innumerables compañías dedicadas a los bienes de consumo (por ejemplo, hoteles, ban-

cos y compañías de ventas por catálogo).39

A veces las compañías consideran que es necesario utilizar sus competencias centrales como 

cimiento para producir nuevos bienes o servicios para nuevos clientes. Ese sería el caso de algunos 

proveedores pequeños de partes para automóviles en Estados Unidos. Dado que en años recientes 

la producción de automóviles en ese país ha caído alrededor de una tercera parte en compara-

ción con niveles más típicos, varias de esas compañías están tratando de diversificar sus operacio-

nes, tal vez incluso abandonando la industria de proveedores de partes de automóviles al hacerlo. 

Algunos analistas piensan que, para estos pequeños fabricantes, la primera regla es determinar 

cómo podrían utilizar sus capacidades y competencias actuales para fabricar productos que creen 

valor para diferentes clientes. Un analista ofreció el ejemplo siguiente sobre cómo podría suceder 

esto: “Nada explicaría que una compañía que fabrica manijas para puertas de automóviles no pueda 

fabricar juntas de rótula esférica para hombros”.40

Como explica el recuadro Enfoque estratégico, ahora muchas compañías ponen énfasis en la 

innovación, y no solo las que operan en las industrias de tecnología avanzada (por ejemplo, Dell). 

Al parecer, el motor de esta innovación son los clientes y la intención de proporcionarles un pro-

ducto o servicio que satisfaga sus necesidades mejor que los productos o los servicios de sus rivales, 

a efecto de alcanzar o sostener una ventaja competitiva. De hecho, la información de ese recuadro 

sugiere que tanto Alaska Airlines como L’Oréal han alcanzado ventajas competitivas gracias a sus 

innovaciones.

Nuestra explicación en torno a los clientes demuestra que todas las organizaciones deben uti-

lizar sus capacidades y competencias centrales (el cómo) para satisfacer las necesidades (el qué) 

del grupo de clientes meta (el quién) al que la compañía ha decidido servir. A continuación des-

cribiremos las diferentes estrategias al nivel de negocio que las compañías tienen a su alcance para 

satisfacer a los clientes como fundamento para obtener rendimientos superiores al promedio.

4.2 Propósito de una estrategia  
al nivel de negocio

El propósito de una estrategia al nivel de negocio es crear diferencias entre la posición de la com-

pañía y las de sus competidoras.41 Para posicionarse de manera diferente de las competidoras, la 

compañía debe decidir si desea desarrollar las actividades de manera diferente o si quiere desarrollar 
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Enfoque estratégico TECNOLOGÍA

Las innovaciones continuas para satisfacer las necesidades de los clientes

El panorama de la competencia ha cambiado en años recientes 

y, por ende, las compañías de muchas industrias deben conti-

nuar innovando para mantener su ventaja competitiva propor-

cionando a sus clientes un valor superior. Este requisito ha exis-

tido en las industrias de alta tecnología desde hace muchos 

años, pero ahora se ha extendido a las industrias de productos 

de consumo, como los cosméticos y las líneas aéreas. Clayton 

Christensen, un destacado profesor de Harvard, sugirió que 

muchas compañías líderes tienen miedo de cambiar porque 

temen perder a sus clientes actuales. Se refirió al caso llamán-

dolo “la disyuntiva del innovador”. De hecho, esas compañías 

al parecer son cautivas de sus clientes actuales y eso permite 

que las nuevas entrantes a la industria introduzcan nuevas 

tecnologías y productos innovadores que atraen a muchos de 

los clientes que eran cubiertos por las compañías que ya ocu-

paban un puesto en esa industria.

Sin embargo, las compañías están aprendiendo de los 

errores de otras. Por ejemplo, L’Oréal ha establecido un centro 

de investigaciones en Shanghái para que desarrolle nuevos 

productos y adapte los existentes a las necesidades particu-

lares de los clientes chinos. Estos productos van desde los 

lápices labiales hasta el champú. L’Oréal está utilizando recetas 

tradicionales de hierbas en varios productos para el mercado 

chino. Sus innovaciones han tenido éxito y le han restado 

participación de mercado a la líder, Procter & Gamble (P&G). El 

mercado chino es lucrativo y está creciendo; para 2013, el valor 

estimado para ese mercado de productos de belleza y aseo 

personal era del orden de 34 mil millones de dólares. El hecho 

de que la participación de mercado de P&G haya disminuido 

un poco, pero que su actividad global ahí haya incrementado 

alrededor de 50% en los pasados tres años, es prueba de que el 

mercado está creciendo. P&G también ha sido innovadora en 

ese mercado.

No se puede decir que las líneas aéreas sean innovadoras, 

pero Alaska Airlines introdujo una ingeniosa innovación que 

ha contribuido a su éxito en años recientes; en especial porque 

brinda mejor servicio a sus clientes. Esa innovación podría 

revolucionar el sistema de control de tráfico aéreo en Estados 

Unidos. Alaska Airlines desarrolló e implementó un sistema 

satelital que guía a los pilotos cuando aterrizan aviones en 

puertos aéreos de Alaska, los cuales con frecuencia están suje-

tos a condiciones climatológicas muy complicadas. El sistema ha 

contribuido mucho a los aterrizajes seguros, pero también  

ha ayudado a la línea aérea a evitar las costosas demoras y la 

cancelación de vuelos, con lo cual ahora ofrece un servicio 

de calidad a sus clientes. De hecho, en 2012, Alaska Airlines 

obtuvo la calificación más alta de la industria por su puntuali-

dad, con el aterrizaje puntual de 87% de sus vuelos.

Por supuesto que ser innovadora significa que la compañía 

y también sus empleados deben correr riesgos. Jeff Bezos, fun-

dador y CEO de Amazon.com, llevó a su compañía a un lugar 

de liderazgo por medio de la innovación. Él sostiene que una de 

las explicaciones de las innovaciones en su compañía ha sido 

que propicia la experimentación. Bezos piensa que una de sus 

tareas como líder es animar a los empleados de Amazon a que 

ensayen nuevas ideas.

Incluso Dell, que antes ponía énfasis en la gran eficiencia 

de su cadena de suministro para mantener una ventaja 

competitiva, ahora está invirtiendo cuantiosos recursos  

en IyD para desarrollar nuevos productos y servicios que 

satisfagan las necesidades de los clientes. Los ejecutivos  

de Dell afirman que su compañía vende soluciones, y no 

productos específicos, y que se está concentrando en el 

mercado de la pequeña y mediana empresa. Dell está  

tratando de mover con rapidez sus productos y servicios  

a un entorno de computación en la nube.

Muchas compañías están tratando de incrementar sus 

innovaciones y, para ello, alientan a los empleados a correr más 

riesgos y a experimentar nuevas ideas. El nuevo panorama de 

los negocios es diferente del tradicional, donde se pedía a los 

empleados que “no dieran rienda suelta a sus pensamientos”.

Fuentes: Lin, L., 2013, L’Oréal tailors new cosmetics for China’s beauty market, 

Bloomberg Businessweek, www.businessweek.com, 28 de marzo; Gregersen, H.,  

2013, Amazon’s Jeff Bezos and Apollo 11: He´s still innovating, Bloomberg 

Businessweek, www.businessweek.com, 25 de marzo; Kwoh, L., 2012, Memo to staff: 

Take more risks, Wall Street Journal, www.wsj.com, 20 de marzo; Mouawad, J., 2013, 

Alaska Airlines, flying above an industry’s troubles, New York Times, www.nytimes.

com, 2 de marzo; Hardy, Q., 2012, For Dell, consolidation is innovation, New York 

Times-The Business of Technology, http://bits.blogs.nytimes.com, 18 de octubre; 

Bilton, N., 2012, Disruptions: Innovation isn’t easy, especially midstream, New York 

Times-The Business of Technology, http://bits.blogs.nytimes.com, 15 de abril. ©
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en Shanghái, China. El centro de investigaciones de L’Oréal en 

Shanghái desarrolla productos para satisfacer las necesidades de 

sus clientes en ese país. 
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diferentes actividades. La estrategia define el camino que seguirán las acciones que emprendan los 

líderes de la organización.42 De hecho, la esencia de la estrategia al nivel de negocio es “optar por 

desempeñar las actividades de manera diferente o por desempeñar actividades diferentes de las  

que desarrollan las rivales”.43 Luego entonces, la estrategia de la compañía al nivel de negocio repre-

senta una decisión deliberada del modo en que desempeñará las actividades primarias y las de 

apoyo de la cadena de valor con el propósito de crear un valor único. Así, en el complejo pano-

rama actual de la competencia, el uso adecuado de una estrategia al nivel de negocio se deriva de 

que la compañía haya aprendido a integrar las actividades que desarrolla de manera que creen un 

valor superior para los clientes.

Las compañías preparan un mapa de actividades que muestra cómo están integradas las activi-

dades que desempeñan. La manera en que Southwest Airlines ha integrado sus actividades ha sido 

la base de la aplicación exitosa de su estrategia primordial del liderazgo en costo (hablaremos de 

esta estrategia más adelante en el capítulo), pero también incluye la diferenciación en razón de los 

servicios únicos que brinda a sus clientes. La estrecha integración de las actividades de Southwest 

es fuente fundamental de la capacidad que ha tenido la compañía para operar, cuando menos his-

tóricamente, en forma más rentable que sus competidoras.

Southwest Airlines ha aglutinado las actividades que desarrolla dentro de seis campos referen-

tes a su propósito estratégico: el servicio limitado a los pasajeros; las salidas frecuentes y confiables; 

las tripulaciones de tierra y de puertas de salida no muy grandes pero muy productivas; la elevada 

utilización de los aviones; los precios verdaderamente bajos de los boletos; y las rutas cortas, de 

punto a punto, entre ciudades de mediano tamaño y puertos aéreos secundarios. Los conjuntos 

individuales de actividades ligadas estrechamente permiten a la compañía cumplir su propósito 

estratégico. Por ejemplo, dentro de un conjunto de actividades individuales que apoyan su propó-

sito estratégico de ofrecer un servicio limitado a los pasajeros, no sirve comidas, no asigna asientos 

y no traslada equipaje.

Las actividades estrechamente integradas de Southwest dificultan la posibilidad de que las 

competidoras imiten su estrategia de liderazgo en costo. La cultura singular de la compañía y su 

servicio al cliente son la fuente de una ventaja competitiva que las rivales no han podido imitar, a 

pesar de que algunas lo han intentado, pero han fracasado básicamente (por ejemplo, la subsidiaria 

Metrojet de US Airways, United Shuttle de United Airlines, Song de Delta y Continental Lite de 

Continental Airlines). En retrospectiva, podemos ver que estas competidoras ofrecieron precios 

bajos a los clientes, pero no pudieron operar con costos que se aproximaran a los de Southwest ni 

proporcionar a los clientes ninguna fuente notable de diferenciación, como una experiencia única 

durante el vuelo. La llave del éxito de Southwest ha sido su capacidad para mantener en forma 

continua sus bajos costos, al mismo tiempo que brinda a sus clientes niveles aceptables de dife-

renciación como parte de una cultura que los cautiva. Las compañías que utilizan una estrategia 

de liderazgo en costo deben tener presente que, en términos de las fuentes de diferenciación que 

acompañan al producto de la líder en costo, el cliente es quien define lo aceptable. Para que una 

compañía cualquiera pueda sostener su ventaja competitiva, incluida Southwest Airlines, es preciso 

que sus actividades embonen bien. En el caso de una ventaja competitiva es fundamental que las 

diversas actividades cuadren con la estrategia. Una competidora tendrá más dificultad para imitar 

una configuración de actividades integradas que para copiar una actividad particular, como una 

promoción de ventas o la tecnología de un proceso.44

4.3 Tipos de estrategias al nivel de negocio
Las compañías optan por alguna de cinco estrategias al nivel de negocio para establecer la posi-

ción estratégica que desean y para defenderla frente a las competidoras: el liderazgo en costo, la 

diferenciación, el liderazgo en costo enfocado a una meta, la diferenciación enfocada a una meta y el 

liderazgo en costo y la diferenciación integrados (véase la figura 4.1). Cada una de las estrategias al 

nivel de negocio ayuda a la compañía a establecer una ventaja competitiva particular, dentro de un 

ámbito de competencia particular, y a explotarla. El modo en que las compañías integran las activi-

dades que desempeñan dentro de cada una de las diferentes estrategias al nivel de negocio demues-

tra las diferencias que existen entre unas y otras.45 Por ejemplo, las compañías no tienen los mismos 

mapas de actividades y, por lo mismo, el mapa de actividades de Southwest Airlines es diferente de 

los de sus competidoras JetBlue, Continental, American Airlines, etcétera. La debida integración 
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de las actividades aumenta la probabilidad de que la compañía saque ventaja a sus competidoras y 

genere rendimientos superiores al promedio.

Cuando las compañías eligen una estrategia al nivel de negocio evalúan dos clases de posibles 

ventajas competitivas: “un costo más bajo que el de las rivales o la capacidad para diferenciarse e 

imponer un precio extraordinario que exceda al costo extra por la diferencia”.46 Un costo más bajo 

se debe a la capacidad de la compañía para desempeñar las actividades de forma diferente a sus 

rivales; la diferenciación indica que la compañía tiene la capacidad para desempeñar actividades 

diferentes (y valiosas). Por lo tanto, para implementar su estrategia al nivel de negocio, la compañía 

se basa en la esencia y la calidad de sus recursos, capacidades y competencias centrales internos 

para forjar una ventaja competitiva en costo o una ventaja competitiva por diferenciación.47

El o los segmentos amplios o estrechos de un mercado representan dos clases de mercados meta 

(véase la figura 4.1). Las compañías que se dirigen a un mercado amplio tratan de utilizar sus capaci-

dades con el propósito de crear valor para los clientes de toda una industria. Un segmento estrecho 

del mercado significa que la compañía pretende satisfacer las necesidades de un grupo reducido de 

clientes. En el caso de estrategias enfocadas a una meta, la compañía “escoge un segmento o un 

grupo de segmentos de la industria y formula su estrategia para servirles, excluyendo a otros”.48 Los 

compradores que tienen necesidades especiales y los que están ubicados en zonas geográficas espe-

cíficas son dos ejemplos de grupos estrechos de clientes.49 Como muestra la figura 4.1, la compañía 

también puede optar por el planteamiento de crear valor con una combinación de costo bajo/dife-

renciación como base para servir a un grupo meta de clientes más grande que un segmento estrecho 

del mercado, pero que no abarque tanto como un grupo amplio (o el de toda la industria) de clientes. 

En este caso, la compañía utilizará una estrategia que integra el liderazgo en costo/diferenciación.

Ninguna de las cinco estrategias al nivel de negocio que presenta la figura 4.1 es inherente o 

universalmente superior a las demás.50 La efectividad de cada estrategia depende de las oportu-

nidades y las amenazas que existan en el entorno externo de la compañía y de las fortalezas y las 

debilidades que emanen de su cartera de recursos. Por lo tanto, es fundamental que la compañía 

escoja una estrategia al nivel de negocio en la cual las oportunidades y las amenazas del entorno 

Figura 4.1 Cinco estrategias al nivel de negocio

Liderazgo en costo Diferenciación

Liderazgo 
en costo enfocado 

a una meta

Segmento(s)
estrecho(s) 

del mercado

Diferenciación

Mercado
meta

Diferenciación 
enfocada

a una meta

Costo más bajo Singularidad

Base del valor para el cliente

Liderazgo en costo 
y diferenciación

 integrados

Fuentes: Basado en Porter, M. E., 1998, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, Nueva York, The Free Press; Sirmon, 

D. G., Hitt, M. A. e Ireland, R. D., 2007, Managing firm resources in dynamic environments to create value: Looking inside the black box, Academy of 

Management Review, 32: 273-292; Sirmon, D. G., Hitt, M. A., Ireland, R. D. y Gilbert, B. A., 2011, Resource orchestration to create competitive advantage: 

Breadth, depth and life cycle effects, Journal of Management, 37(5): 1390-1412.
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externo encajen perfectamente con las fortalezas de su organización basadas en sus competencias 

centrales.51 Una vez que la compañía ha escogido su estrategia no debe dejar de subrayar las accio-

nes necesarias para aplicarla debidamente.

4.3a Estrategia de liderazgo en costo

La estrategia de liderazgo en costo se entiende como el conjunto de acciones integradas que la 

compañía desarrolla para producir bienes o servicios, de características que aceptan los clien-

tes, a un costo más bajo que el de las competidoras.52 Las compañías que optan por la estrategia  

de liderazgo en costo generalmente venden bienes o servicios estandarizados (pero con grados de 

diferenciación competitivos) a los clientes más característicos de la industria. Las innovaciones en 

el proceso, las cuales son métodos y técnicas de producción y distribución que no llevan mucho 

tiempo de diseñados y que permiten a la compañía operar con más eficiencia, son fundamentales 

para el uso debido de la estrategia de liderazgo en costo. En años recientes, las compañías han for-

mulado estrategias de suministro, encaminadas a encontrar a proveedores de bajo costo, para sub-

contratar diversas funciones en outsourcing (por ejemplo, fabricación de artículos) con el propósito 

de mantener muy bajos sus costos.53

Hemos señalado que los bienes y los servicios de las líderes en costo deben presentar grados 

competitivos de diferenciación que creen valor para los clientes. Por ejemplo, en años recientes, Kia 

Motors ha subrayado el diseño de sus autos en el mercado estadounidense como fuente de diferen-

ciación, al mismo tiempo que ha implementado una estrategia de liderazgo en costo.54 Calificados 

de “elegantes baratos”, algunos analistas vieron con buenos ojos la decisión y comentaron: “Cuando 

terminen, los autos Kia seguirán en el extremo bajo (de precios), pero no necesariamente lucirán 

como tal”.55 Es importante que las compañías que aplican una estrategia de liderazgo en costo no 

olviden que también les interesa la calidad y el atractivo que el producto tiene para los clientes, 

y que no se concentren exclusivamente en bajar costos, porque eso podría llevar a la compañía a 

producir con gran eficiencia productos que no quiera comprar cliente alguno.56 De hecho, tales 

extremos limitarían el potencial para innovaciones importantes de los procesos y conducirían a la 

contratación de trabajadores con escasas capacidades, así como a malas condiciones en la línea de 

producción, a accidentes y a la mala calidad de la vida laboral de los empleados.57

Como muestra la figura 4.1, la compañía que utiliza la estrategia de liderazgo en costo tiene 

por meta un segmento o grupo de clientes amplio. Las líderes en costo se concentran en encontrar 

maneras de bajar sus costos frente a los de las competidoras, repensando continuamente cómo 

podrían desempeñar las actividades primarias y las de apoyo (como los sistemas de información 

muy eficientes) para abatir o mantener costos bajos al mismo tiempo que mantienen grados com-

petitivos de diferenciación.58

Por ejemplo, Greyhound Lines Inc. es líder en costo y nunca cesa de buscar la manera de bajar 

los costos que contrae para brindar su servicio de camiones, al mismo tiempo que ofrece a los 

clientes un grado aceptable de diferenciación. Greyhound ofrece servicios adicionales a los clientes 

con la intención de mejorar el valor de la experiencia que viven los clientes, pero pagando precios 

bajos por su paquete de servicios. Es interesante señalar que, ahora, algunos clientes insisten en 

obtener ciertas comodidades que proporcionan los aviones y los trenes, como acceso a internet 

y asientos cómodos, por no hablar de limpieza”. Para mantener grados competitivos de diferen-

ciación, al mismo tiempo que aplica una estrategia de liderazgo en costo, Greyhound cuenta con 

varios “autobuses” en su flotilla que ofrecen asientos de piel, más espacio para las piernas, acceso a 

Wi-Fi y enchufes de corriente eléctrica en cada hilera.59

Greyhound goza de economías de escala porque brinda sus servicios a más de 18 millones 

de pasajeros al año y llega a unos 3800 destinos en América del Norte, lo cual suma unos 20 mil 

kilómetros de recorrido de pasajeros. Estas economías de escala permiten a la compañía mantener 

costos bajos, al mismo tiempo que ofrecen algunos de los servicios diferenciados que los clientes 

de hoy buscan en esa compañía. El hecho de que “un autobús Greyhound saca de los caminos un 

promedio de 19 automóviles por cada 170 pasajeros”60 es prueba del compromiso de la compañía 

con el segmento del entorno físico dentro del entorno general.

Dado que se trata de actividades primarias, la logística para el interior (por ejemplo, manejo 

de materiales, almacenamiento y control de inventarios) y la logística para el exterior (por ejem-

plo, cobrar, guardar y repartir los productos a los clientes) representan por lo general una parte 

La estrategia de 
liderazgo en costo se 
entiende como el conjunto 
de acciones integradas que 
la compañía desarrolla para 
producir bienes o servicios, 
de características que 
aceptan los clientes, a un 
costo más bajo que el de  
las competidoras.
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significativa del costo total de la producción de algunos bienes y servicios. Las investigaciones 

sugieren que el hecho de tener una ventaja competitiva en la logística crea más valor con una estra-

tegia de liderazgo en costo que con una de diferenciación.61 Por lo tanto, las líderes en costo que 

buscan maneras de reducir costos que son valiosas para la competencia podrían optar por concen-

trarse en las actividades primarias de la logística para el interior y la logística para el exterior. En tal 

caso, muchas compañías deciden subcontratar en outsourcing sus operaciones fabriles a compañías 

que tienen costos y salarios bajos (por ejemplo, China).62 Sin embargo, deben ser cautelosas porque 

el outsourcing también hace que la compañía dependa más de otras en las que prácticamente no 

tiene control. El outsourcing crea interdependencia entre la compañía subcontratada y los provee-

dores. Si la dependencia se torna demasiado grande, el proveedor tendrá más poder y podrá elevar 

los precios de los bienes y los servicios que suministra. Estas acciones podrían afectar la capacidad 

de la compañía para mantener una ventaja competitiva en razón de su costo bajo.63

Las líderes en costo también estudian con detenimiento todas las actividades de apoyo con el 

propósito de encontrar más posibilidades de bajar los costos. La creación de nuevos sistemas para 

encontrar la combinación óptima de costos bajos y grados aceptables de diferenciación en las mate-

rias primas necesarias para producir los bienes o los servicios de la compañía nos ofrece un ejemplo 

del modo en que el apoyo de la actividad de adquisiciones facilita el uso efectivo de la estrategia de 

liderazgo en costo.

Big Lots Inc. utiliza una estrategia de liderazgo en costo. Dado que su visión es ser “el lugar 

que ofrece las mejores gangas del mundo”, Big Lots es la cadena de tiendas minoristas de artículos 

en liquidación más grande de Estados Unidos, con ventas anuales del orden de 5000 millones de 

dólares, realizadas en más de 1400 tiendas. En el caso de esta compañía, los artículos en liquidación 

son productos de marca, provenientes de 3000 fabricantes, que pone a la venta a precios mucho 

más bajos que los de otros minoristas.64 

Como explicó el capítulo 3, las compañías emplean el análisis de la cadena de valor para iden-

tificar las partes de sus operaciones que crean valor y las que no lo crean. La figura 4.2 presenta las 

actividades y las funciones de apoyo de la cadena de valor que permiten a la empresa crear valor 

por medio de la estrategia de liderazgo en costo. Las compañías que no integran correctamente las 

actividades y las funciones que presenta esa figura a menudo carecen de las competencias centrales 

necesarias para aplicar con éxito la estrategia de liderazgo en costo.

El uso efectivo de la estrategia de liderazgo en costo permite a la compañía obtener rendi-

mientos superiores al promedio a pesar de la presencia de vigorosas fuerzas competitivas (véase el 

capítulo 2). Las secciones siguientes (una para cada una de las cinco fuerzas) explican el modo en 

que las compañías implementan una estrategia de liderazgo en costo.

Rivalidad con las competidoras existentes
La posición de bajo costo es muy valiosa para enfrentar a las rivales. Dada la ventaja que tiene la 

líder en costo, las rivales no se animan a competir con sus precios, en especial si no han evaluado 

los posibles resultados de esa competencia.65 Los cambios que efectuó Walmart para atraer a clien-

tes de alto nivel provocaron que su posición de bajo costo fuera más vulnerable frente a sus riva-

les. Dollar Store, Amazon.com y otras compañías más aprovecharon la oportunidad. Al parecer, 

Amazon se ha convertido en la líder en bajo costo, y las tiendas Dollar ofrecen bajo costo y fácil 

acceso a sus clientes. Estas dos rivales se han quedado con algunos clientes de Walmart.

El grado de rivalidad que se presente dependerá de varios factores, entre ellos, el tamaño y 

los recursos de las rivales, el grado al que dependen de un mercado específico, la ubicación y las 

interacciones anteriores entre las competidoras.66 Las compañías también toman medidas para dis-

minuir el grado de rivalidad que afrontan. Por ejemplo, a veces constituyen joint ventures para 

reducir la rivalidad e incrementan el grado de rentabilidad que disfrutan todas las compañías de  

la industria.67 En China, las compañías establecen relaciones sólidas, con frecuencia llamadas 

guanxi, con grupos de interés clave, como funcionarios y entidades importantes del gobierno, pro-

veedores y clientes, frenando así la rivalidad.68

Poder de negociación de los compradores (clientes) 
Si los clientes tienen poder pueden obligar a la líder en costo a bajar sus precios, pero no más abajo 

del nivel donde la competidora que sigue en eficiencia a la líder en costo obtenga rendimientos 

superiores al promedio. Aun cuando los clientes poderosos puedan obligar a la líder en costo a bajar 
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Figura 4.2 Ejemplos de actividades que crean valor asociadas a la estrategia del liderazgo en costo

Administración
de la cadena
de suministro

Funciones 
de apoyo

Actividades 
de la cadena 

de valor

Operaciones Distribución

Clientes

Marketing
(incluso
ventas)

Servicios de
seguimiento

Finanzas
Administrar los recursos financieros de modo que asegure las entradas 

de dinero y los costos bajos por endeudamiento.

Relaciones
efectivas con los
proveedores para
que haya un flujo
eficiente de bienes
(suministros) para
las operaciones

Crear economías
de escala y
operaciones
eficientes
(por ejemplo,
procesos 
de producción)

Utilizar
modos de
transporte de
costo bajo
para trasladar
los bienes y
tiempos de
entrega que
generen los
costos más
bajos

Publicidad
dirigida a la
meta y
precios bajos
por grandes
volúmenes
de ventas

Seguimiento
eficiente para
reducir
devoluciones

Formular políticas que garanticen una contratación eficiente y la retención
de los contratados a efecto de mantener bajos los costos.
Instituir la capacitación para garantizar una elevada eficiencia de los empleados.

Recursos humanos

Desarrollar y mantener operaciones de los MIS
(Sistemas de Información Gerencial) con costos eficientes.

Sistemas de información administrativa

sus precios más de ese nivel, probablemente decidirían no hacerlo. Los precios que son lo bastante 

bajos como para impedir que la competidora en el siguiente nivel de eficiencia obtenga rendimien-

tos promedio obligaría a esa compañía a salir del mercado, colocando a la líder en costo frente a 

menos competencia y en una posición mucho más fuerte. Por lo tanto, los clientes se quedarían sin 

poder y pagarían precios más altos si se vieran obligados a comprarle a una sola empresa que opera 

en una industria sin rivales. En algunos casos, en lugar de obligar a las compañías a bajar sus precios, 

los clientes con poder las podrían presionar para que ofrezcan productos y servicios innovadores, 

como explicó antes el recuadro Enfoque estratégico.

Las compañias también pueden desarrollar un poder que contrarreste el de los clientes si anali-

zan y conocen a fondo a cada uno de sus clientes. Los compradores pueden participar en las redes 

de los clientes para obtener información y para saber cómo son estos. Así, compartirán informa-

ción, crearán confianza y participarán en la resolución de problemas en conjunción con sus clien-

tes.69 A su vez, pueden emplear la información obtenida para ofrecer un producto que proporcione 

más valor a los clientes porque satisface sus necesidades con más efectividad.

Poder de negociación de los proveedores
La líder en costo generalmente opera con márgenes más grandes que los de las competidoras y con fre-

cuencia trata de incrementarlos bajando los costos un poco más. Entre otras cosas, los márgenes bru-

tos más grandes que los de los competidores permiten a la líder en costo absorber los incrementos de  

precios de sus proveedores. Cuando una industria se encuentra ante incrementos considerables del 

costo de sus suministros, quizá solo la líder en costo podría pagar los precios más altos y seguir 

Fuentes: Basado en Porter, M. E., 1998, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, Nueva York, The Free Press; Sirmon, D. G., Hitt, M. A. e Ireland, R. D., 2007, Managing 

firm resources in dynamic environments to create value: Looking inside the black box, Academy of Management Review, 32: 273-292; Sirmon, D.G., Hitt, M.A., Ireland, R. D. y Gilbert, B. A., 2011, 

Resource orchestration to create competitive advantage: Breadth, depth and life cycle effects, Journal of Management, 37(5): 1390-1412.
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obteniendo rendimientos promedio o superiores al prome-

dio. De otro lado, una líder en costo que goza de poder podría 

obligar a sus proveedores a mantener bajos sus precios, con 

lo cual disminuiría los márgenes de los proveedores. Walmart 

perdió el camino en este sentido. Al disminuir el número y 

la clase de productos que vendían las tiendas Walmart, dis-

minuyó su poder de negociación con varios proveedores. Al 

hacerlo, ya no fue capaz de obtener los mejores precios (los 

más bajos) para los bienes frente a los de sus competidoras. 

Por lo tanto, Amazon y Dollar Stores empezaron a quitarle 

participación de mercado ofreciendo precios más bajos.

Sin embargo, sigue siendo una realidad que Walmart 

es el minorista más grande de América del Norte, lo cual 

dota a la compañía de mucho poder ante sus proveedores. 

Walmart es el operador de supermercados más grande de 

Estados Unidos y su división Sam’s Club es el segundo club 

de almacenes más grande de ese país. En conjunto, su volu-

men de ventas fue del orden de 466 mil millones de dólares 

para el ejercicio fiscal de 2013 y la penetración del mercado 

que sugiere (más de 200 millones de personas visitan alguna de las 10 700 tiendas de Walmart cada 

semana) todavía permiten a la compañía obtener precios bajos de sus proveedores.70

Algunas compañías llegan a depender de sus proveedores cuando contratan en outsourcing fun-

ciones completas. Lo hacen para reducir sus costos globales.71 Quizá subcontraten estas actividades 

para reducir sus costos ante las presiones de los grupos de interés de la industria (por ejemplo, 

instituciones inversionistas dueñas de una posición mayoritaria de acciones de la compañía) por 

obtener más ganancias.72 Muchas veces, cuando existe esta presión por las ganancias, la compañía 

podría poner la vista en proveedores en el exterior que tienen costos más bajos, lo cual les permite 

ofrecer bienes también a precios más bajos.73 Sin embargo, cuando las compañías subcontratan 

en outsourcing, en particular si se trata de un proveedor extranjero, también tienen que invertir 

tiempo y esfuerzo para crear una buena relación, con la esperanza de crear confianza entre las com-

pañías. Estas actividades facilitan que el proveedor se integre a la cadena de valor de la compañía.74

Entrantes potenciales
Con su esfuerzo continuo por reducir los costos a niveles inferiores a los de las competidoras, la 

líder en costo se torna sumamente eficiente. Dado que el incremento de los niveles de eficiencia 

(por ejemplo, economías de escala) mejoran los márgenes de utilidad, también funcionan como 

una barrera importante para la entrada de competidoras en potencia.75 Las nuevas entrantes deben 

estar dispuestas a aceptar rendimientos que se sujeten al promedio hasta que adquieren la expe-

riencia necesaria para acercarse a la eficiencia de la líder en costo. Para obtener rendimientos ape-

nas promedio, las nuevas entrantes deben contar con las competencias necesarias para igualar los 

niveles de costos de las competidoras, aparte de la líder en costo. Los márgenes de utilidad bajos 

(frente a los márgenes obtenidos por las compañías que implementan la estrategia de diferencia-

ción) imponen que la líder en costo venda grandes volúmenes de su producto para obtener ren-

dimientos superiores al promedio. Sin embargo, las compañías que luchan por llegar a líderes en 

costo no deben fijar precios para sus productos tan bajos que no les permitan operar en forma 

rentable, a pesar de los incrementos en el volumen.

Sustitutos del producto
En comparación con sus rivales en la industria, la líder en costo ocupa también una posición atrac-

tiva en el terreno de los sustitutos del producto. El sustituto de un producto se convierte en una 

preocupación para la líder en costo cuando sus rasgos y características, en términos de costo y dife-

renciación, pudiesen ser atractivos para los clientes de la compañía. Cuando afronta posibles susti-

tutos, la líder en costo tiene mayor flexibilidad que sus competidoras. Para conservar a sus clientes, 

muchas veces puede reducir el precio de su bien o servicio. Con precios incluso más bajos y con  

grados competitivos de diferenciación, la líder en costo incrementa la probabilidad de que los clien-

tes prefieran su producto en lugar del sustituto.

Clientes en un almacén Sam’s Club de Plano, Texas. El poder 

de compra combinado de Walmart y Sam’s Club las dota de 

enorme poder de negociación con sus proveedores.
©
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Riesgos competitivos de la estrategia del liderazgo en costo 
La estrategia del liderazgo en costo no está exenta de riesgos. Uno de ellos es que los procesos que 

utiliza la líder en costo para producir y distribuir su bien o servicio puedan quedar obsoletos ante 

las innovaciones de las competidoras.76 Estas innovaciones permitirían que las rivales produzcan  

a costos más bajos que los de la líder original o proporcionarían características diferentes adicio-

nales sin incrementar el precio del producto para los clientes.

Otro riesgo es que la líder en costo se puede concentrar excesivamente en reducir los costos a 

expensas de tratar de saber cuáles son las percepciones de los clientes respecto de los “grados com-

petitivos de diferenciación”. Por ejemplo, Walmart ha sido blanco de críticas por tener muy pocos 

vendedores a la mano para ayudar a los clientes y muy pocas personas en las cajas de salida. Estas 

quejas sugieren que podría existir una discrepancia entre la definición de “niveles de servicio míni-

mos aceptables” que presentan los clientes de Walmart y los intentos de la compañía por ir bajando 

sus costos cada vez más.

La imitación es el último riesgo de la estrategia de liderazgo en costo. Cuando utilizan sus pro-

pias competencias centrales, las competidoras a veces aprenden a imitar debidamente la estrategia 

de la líder en costo. En tal caso, esta debe incrementar el valor que su bien o servicio proporciona 

a los clientes. Por lo común, incrementa el valor vendiendo el producto actual a precio incluso más 

bajo o sumando características diferentes que crean valor para los clientes, pero manteniendo el 

mismo precio.

4.3b Estrategia de diferenciación
La estrategia de diferenciación se entiende como el conjunto de acciones integradas que la com-

pañía desarrolla para producir bienes o servicios (a un costo aceptable) que los clientes perciben 

como diferentes en sentidos que son importantes para ellos.77 Si bien las líderes en costo cubren al 

cliente típico de una industria, las que se diferencian se dirigen a clientes para los cuales el valor 

creado radica en las diferencias que existen entre los productos de la compañía y los que producen 

y comercializan las competidoras. La innovación en un producto, que es “el resultado de haber 

dado vida a una nueva manera de resolver el problema del cliente (con un nuevo producto o el 

desarrollo de un servicio) y que beneficia tanto al cliente como a la compañía que lo patrocina”78 es 

fundamental para usar debidamente la estrategia de diferenciación.79 

Las compañías deben tener la capacidad de generar productos diferenciados a costos com-

petitivos a efecto de reducir la presión al alza sobre el precio que pagan los clientes. Cuando la 

compañía produce las características que diferencian a un producto a costos que no son competi-

tivos, el precio del producto podría ser mayor al que sus clientes meta están dispuestos a pagar. Si 

la compañía sabe muy bien qué es lo que valoran sus clientes meta, cuál es la importancia relativa 

que conceden a satisfacer diferentes necesidades y por qué estarían dispuestos a pagar una prima, 

la estrategia de diferenciación será muy efectiva para ayudarla a obtener rendimientos superiores 

al promedio. Por supuesto que, para obtener esos rendimientos, la compañía debe aplicar su capital 

intelectual (el conocimiento que poseen sus empleados y administradores) para proporcionar a los 

clientes un producto diferenciado que les proporcione un valor superior.80

Con una estrategia de diferenciación, la compañía produce bienes no estandarizados (es decir, 

distintos) para clientes que conceden más valor a las características diferentes que al costo bajo. Por 

ejemplo, algunas características que diferencian a los productos Lexus creados por Toyota Motor 

Corporation son la confiabilidad y la durabilidad superiores del producto y el magnífico desem-

peño de los sistemas de sonido. Sin embargo, Lexus ofrece sus vehículos a los clientes a un precio 

de compra competitivo en comparación con el de otros automóviles de lujo. Como en el caso de los 

productos Lexus, los atributos únicos de un producto, más que su precio de compra, proporcionan 

un valor por el cual los clientes estarían dispuestos a pagar.

Para mantener el éxito con los resultados de su estrategia de diferenciación, la compañía debe 

actualizar en forma consistente las características diferentes que los clientes valoran o crear nue-

vas características valiosas (innovar) sin incrementos significativos de costos.81 Este planteamiento 

exige que las compañías cambien constantemente sus líneas de productos.82 Estas compañías tam-

bién podrían ofrecer una cartera de productos que se complementen, enriqueciendo así la diferen-

ciación para el cliente y, tal vez, satisfaciendo una cartera de necesidades del consumidor.83 Dado 

que un producto diferenciado satisface necesidades únicas de los clientes, las compañías que siguen 

La estrategia de 
diferenciación se 
entiende como el conjunto 
de acciones integradas que 
la compañía desarrolla para 
producir bienes o servicios 
(a un costo aceptable) que 
los clientes perciben como 
diferentes en sentidos que 
son importantes para ellos.



Parte 2: Acciones estratégicas: la formulación estratégica118

una estrategia de diferenciación pueden cobrar precios extraordinarios. La capacidad para vender un 

producto o servicio a un precio que excede sustancialmente el costo de crear sus características 

diferentes permite que la compañía registre mejor desempeño que sus rivales y que obtenga rendi-

mientos superiores al promedio. La compañía que aplica una estrategia de diferenciación no se 

concentra en los costos, sino en desarrollar e invertir en características que diferencian al producto 

en sentidos que crean valor para los clientes.84 En general, la compañía que emplea una estrategia 

de diferenciación busca ser diferente de sus competidoras en la mayor cantidad de dimensiones 

posible. Cuanto menor sea la similitud que existe entre los bienes o los servicios de una compañía 

y los de las competidoras, tanto más protegida estará contra las acciones de las rivales. Algunos 

bienes diferenciados reconocidos comúnmente son el Lexus de Toyota, la amplia gama de líneas de 

productos de Ralph Lauren, los tractores de uso pesado de Caterpillar y los servicios diferenciados 

de consultoría de McKinsey & Co.

Las compañías pueden diferenciar un bien o un servicio de muchas maneras. Algunos ejemplos 

de planteamientos para diferenciarse son las características inusuales, la respuesta rápida con el ser-

vicio al cliente, las innovaciones rápidas al producto y el liderazgo tecnológico, el prestigio y el esta-

tus percibido, los diferentes gustos, y el diseño y el desempeño de la ingeniería.85 Si bien el número 

de maneras para reducir costos sería finito, la compañía podría hacer prácticamente cualquier cosa 

para crear un valor real o percibido como base para la diferenciación. El diseño del producto es un 

ejemplo que viene al caso. Dado que crearía una experiencia positiva para los clientes, el diseño 

es fuente importante de diferenciación (incluso para las líderes en costo que desean encontrar la 

manera de sumar funcionalidades a sus productos de costo bajo como camino para diferenciar 

sus productos de los de las competidoras) y, cabe esperar que para las compañías que lo subrayan, 

de ventaja competitiva.86 Con frecuencia se dice que Apple es una compañía que marca la norma 

en el diseño, y el iPod, el iPhone y la iPad demuestran las capacidades de Apple para el diseño de 

productos. Los lanzamientos de nuevos productos de Apple, que se han anotado éxitos colosales, 

y la participación de mercado que han ganado han sido una invitación para otras competidoras, 

siendo Samsung la más importante, como explica el recuadro Enfoque estratégico. Como explicaba 

el capítulo 3, Samsung cuenta con algunas capacidades muy sólidas y, con ellas, se ha convertido 

en una competidora formidable. Si bien la compañía imita los productos de Apple en gran medida, 

también los mejora añadiendo características atractivas para los clientes (imitación imperfecta).87 

Por lo tanto, Samsung se diferencia en parte de los productos únicos (diferenciados) de Apple.

La compañía analiza la cadena de valor para determinar si puede ligar las actividades necesarias 

para crear valor mediante el uso de la estrategia de diferenciación. La figura 4.3 presenta algunos 

ejemplos de actividades y funciones de apoyo de la cadena de valor utilizadas comúnmente para 

diferenciar un bien o un servicio. Las compañías que no cuentan con las habilidades necesarias 

para ligar estas actividades no pueden pensar en la posibilidad de aplicar con éxito la estrategia  

de diferenciación. A continuación explicamos por qué las compañías que utilizan una estrategia de 

diferenciación se pueden posicionar con éxito en términos de las cinco fuerzas de la competencia 

(véase el capítulo 2) para obtener rendimientos superiores al promedio.

Rivalidad con las competidoras existentes
Los clientes suelen ser compradores leales de productos que se diferencian de maneras que tienen 

sentido para ellos. A medida que se incrementa la lealtad que tienen los clientes a una marca, su 

sensibilidad a los incrementos de precio disminuye. La relación entre la lealtad a la marca y la sensi-

bilidad al precio aísla a la compañía de la rivalidad de las competidoras. Por lo tanto, las reputaciones 

sostienen la ventaja competitiva de las compañías que siguen una estrategia de diferenciación.88 De 

otro lado, cuando rivales muy capaces como Samsung recurren a la imitación imperfecta copiando 

productos y mejorándolos, compañías como Apple deben estar atentas. Así, Apple debe tratar de apli-

car mejoras gradualmente a sus productos iPhone y iPad para explotar sus inversiones. Sin embargo, 

también debe invertir en explorar productos muy novedosos y valiosos para crear nuevos mercados y 

seguir llevándole la delantera a Samsung.89

Poder de negociación de los compradores (clientes)
Lo distintivo de los bienes o los servicios diferenciados disminuye la sensibilidad de los clientes 

a los incrementos de precios. Los clientes están dispuestos a aceptar un incremento del precio 
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Enfoque estratégico TECNOLOGÍA

Apple vs. Samsung: Apple se diferencia y Samsung la imita de forma imperfecta

Apple no solo es innovadora de productos, sino que también crea 

nuevos mercados y a continuación los domina por ser la primera 

jugadora. Apple ha seguido ese camino con el iPod, el iPhone y 

la iPad. Casi ninguna de sus rivales de alta tecnología, como Dell, 

Hewlett-Packard, Nokia y BlackBerry, ha presentado un desafío  

considerable. Sin embargo, en tiempos recientes, Samsung se  

ha convertido en retadora de Apple con mucho éxito. De hecho, ha 

tenido tanto éxito que Apple acudió a los tribunales para presentar 

una demanda formal contra Samsung por violación de patente. 

Apple ganó el caso y la resolución sentenciaba a Samsung a pagar 

mil millones de dólares. Esto confirma que, al parecer, Samsung es 

buena imitadora, tal vez hasta demasiado buena.

De hecho, Samsung invierte en IyD con el propósito de que 

se diseñen productos para los mercados existentes. Por lo tanto, 

la gente la identifica como una segunda jugadora que actúa con 

rapidez en estos mercados. En este sentido, Samsung es muy efec-

tiva para imitar, pero lo hace cambiando apenas algunas caracte-

rísticas. De hecho, mejora las características que son atractivas para 

los clientes. Por ejemplo, en fecha reciente introdujo el teléfono 

inteligente Galaxy 4, que tiene una pantalla de 10 centímetros.  

Esta pantalla es más grande que la del iPhone 5S y se supone  

que obtiene mejores fotos.

La rivalidad entre las dos compañías de productos electróni-

cos al parecer se concentra en los intentos por producir diseños 

dominantes. Samsung ha contratado los servicios de Chris Bangle, 

uno de los mejores diseñadores del mundo, que se hizo famoso en 

razón de los autos que diseñó para BMW. Las batallas por el diseño 

y el producto se presentan por ahora en mercados de otros pro-

ductos, como las tabletas, pero en un futuro próximo tal vez sea en 

el terreno de los televisores inteligentes y los relojes inteligentes. 

En la época navideña de 2012, Apple vendió 22.9 millones de iPads, 

y Samsung vendió 7.6 millones de tabletas. Aun cuando Samsung 

parece ser una imitadora, gasta mucho más dinero que Apple en 

IyD, e invierte alrededor del triple de dinero que Apple en IyD, pero, 

más que nada, esta representa alrededor de 5.4% del monto de sus 

ventas anuales, mientras que Apple solo invierte cerca de 2.2% del 

monto de sus ventas anuales.

Todo lo anterior sugiere que Samsung es una competidora 

formidable. Fuentes informadas prevén que Apple llegará a un 

acuerdo en el caso de su demanda contra Samsung, porque, si 

desea permanecer a la cabeza de Samsung, no se puede dar el  

lujo de invertir mucho en el litigio y las apelaciones, con la conse-

cuencia de que tendría que dejar de invertir dinero en IyD.

Fuentes: Lee, M. J., 2013, Samsung vs. Apple’s next battleground: Watches?, Wall Street 

Journal, http://blog.wsj.com, 19 de marzo; Pendola, R., 2013, Apple vs. Samsung explai-

ned with a burger and fries on Facebook, The Street, www.thestreet.com, 18 de marzo; 

Shaughnessy, H., 2013, Samsung vs. Apple, the battle for design dominance, Forbes, 

www.forbes.com, 17 de marzo; Chen, B.X., 2013, Samsung’s new 8-inch tablet takes on 

the iPad Mini, New York Times-The Business of Technology, http://bits.blogs.nytimes.com, 

23 de febrero; Chen, B.X., 2013, Samsung emerges as a potent rival to apple’s cool, New 

York Times, 10 de febrero; Veverka, M., 2013, Unplugged: Apple-Samsung showdown 

has diaper whiff, USA Today, www.usatoday.com, 22 de enero; Eaton, K., 2013, Apple 

rumor patrol: 2013 iPhone edition, Fast company, www.fastcompany.com, 11 de enero.©
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La Galaxy Tab 10.1 de Samsung. A pesar de que Samsung sigue el rastro 

de Apple en varias categorías de productos, lo que gasta en IyD sugiere 

que piensa mantener la presión que ejerce en la líder de la industria.

cuando el producto sigue satisfaciendo sus necesidades únicas mejor que el que ofrece una com-

petidora. Por lo tanto, el golfista que encuentra que sus necesidades específicas quedan satisfechas 

con los palos de golf de Callaway probablemente seguirá comprando esos productos, a pesar de que 

su costo incremente. Las personas que compran productos alimenticios de marca (por ejemplo, 

ketchup de Heinz y pañuelos desechables Kleenex) aceptarán los incrementos de precios de esos 

productos siempre y cuando sigan percibiendo que el producto satisface sus necesidades distintivas 

a cambio de un costo aceptable. En todos estos casos, los clientes son relativamente insensibles a los 

incrementos de precio porque piensan que no existe un producto alternativo aceptable.

Poder de negociación de los proveedores
Dado que la compañía que aplica la estrategia de diferenciación cobra un precio adicional por sus 

productos, los proveedores deben suministrar componentes de gran calidad, lo cual eleva los costos 

para la compañía. Sin embargo, los grandes márgenes de ganancias de la empresa en estos casos la 

aíslan parcialmente de la influencia de los proveedores porque estos márgenes le permiten pagar 

Averigüe más acerca  
de NOKIA, una 

competidora de Apple, en 

www.cengagebrain.com*
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.
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Figura 4.3  Ejemplos de actividades que crean valor asociadas a la estrategia de diferenciación

Finanzas

Administración
de la cadena de

suministro

Funciones 
de apoyo

Actividades de
 la cadena de valor

Operaciones Distribución

Clientes

Marketing
(incluso
ventas)

Servicio de 
seguimiento

Recursos Humanos

Sistemas de información administrativa

Efectuar inversiones de largo plazo en el desarrollo de nuevas tecnologías y
productos innovadores, en marketing y publicidad y en la capacidad para brindar
un servicio excepcional.

Reclutar a empleados muy calificados e invertir en la capacitación que les
proporcionará el conocimiento tecnológico más reciente y las capacidades necesarias
para brindar servicios de vanguardia.

Adquirir y desarrollar sistemas de información excelentes que proporcionen
inteligencia actualizada del mercado e información en tiempo real de todas las áreas 
relevantes para las grandes decisiones sobre las operaciones y para las estratégicas.

Fabricar bienes
de gran calidad.
Crear sistemas
flexibles que
permitan responder 
con velocidad a 
las necesidades
cambiantes de
los clientes.

Establecer y mantener 
relaciones positivas 
con los principales
proveedores.
Garantizar que se
reciban suministros de 
gran calidad (materias 
primas y otros bienes).

Efectuar
entregas
puntuales y
completas de
los bienes a los
clientes.

Establecer
relaciones
positivas sólidas
con los clientes. 
Invertir en un
programa
efectivo de
promoción y
publicidad.

Contar con una
unidad capacitada
específicamente
para brindar
servicio después
de la venta.
Asegurarse de que 
el cliente quede 
muy satisfecho.

los costos más altos de los proveedores.90 De otro lado, dada la relativa insensibilidad de los com-

pradores a los incrementos de precio, la compañía diferenciada podría optar por trasladar al cliente 

el costo adicional de los suministros mediante el incremento del precio de su producto único. Sin 

embargo, cuando las compradoras contratan en outsourcing una función completa (o una parte 

considerable de la misma) a un proveedor, en especial en el caso de la IyD de una compañía que 

sigue una estrategia de diferenciación, las compañías llegan a depender demasiado de ese provee-

dor y se colocan en una posición vulnerable ante él.91

Entrantes potenciales
La lealtad de los clientes y la necesidad de superar la singularidad de un producto diferenciado 

representan barreras elevadas para las entrantes potenciales. Ingresar a una industria en estas con-

diciones suele exigir inversiones significativas de recursos y enorme paciencia para ganarse la leal-

tad de los clientes. En estos casos, algunas entrantes potenciales optan por efectuar inversiones 

más pequeñas para ver si pueden “colocar un pie de playa” en el mercado. Si no lo consiguen, no 

perderán muchos recursos; pero si lo logran, a continuación invertirán más recursos para afianzar 

su posición competitiva.92 

Sustitutos de productos
Las compañías que venden bienes y servicios de marca a los clientes leales están en una buena 

posición para defenderse de los sustitutos. En cambio, las compañías que carecen de lealtad por 

su marca enfrentan una mayor probabilidad de que sus clientes opten por otros productos que les 

ofrecen características diferentes que cumplen la misma función (en particular si el sustituto tiene 

Fuentes: Basado en información de Porter, M. E., 1998, Competitive Advantage, Creating and Sustaining Superior Performance, Nueva York, The Free Press; Sirmon, D. G., Hitt, M. A. e Ireland, R. D., 

2007, Managing firm resources in dynamic environments to create value: Looking inside the black box. Academy of Management Review, 32: 273-292; Sirmon, D. G., Hitt, M. A., Ireland, R. D. y 

Gilbert, B. A., 2011, Resource orchestration to create competitive advantage: Breadth, depth and life cycles effects, Journal of Management, 37(5): 1390-1412.
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un precio más bajo) o por productos que les ofrezcan más caracterís-

ticas y desempeñen funciones más atractivas. Por lo tanto, quedan en 

una posición vulnerable ante innovaciones provenientes de fuera de la 

industria que pueden satisfacer mejor las necesidades de los clientes 

(por ejemplo, el iPod de Apple en la industria de la música).93

Riesgos competitivos de la estrategia de diferenciación 
Uno de los riesgos de la estrategia de diferenciación es que los clientes 

podrían decidir que la diferencia de precio entre el producto diferen-

ciado y el del producto de la líder en costo es demasiado grande. En 

tal caso, la compañía quizás esté ofreciendo características diferentes 

que van más allá de las que necesitan los clientes meta. Por lo tanto, 

la compañía queda en una posición vulnerable ante las competidoras 

que pueden ofrecer a los clientes una combinación de características y 

precio más acorde con sus necesidades. 

Durante una recesión económica, este riesgo se extiende en general 

a toda una serie de compañías que fabrican diferentes clases de produc-

tos; además, en esas épocas, las ventas de bienes de lujo (por ejemplo, 

joyas y objetos de piel) suelen verse afectadas. La decisión tomada por 

Coach Inc., fabricante de accesorios de lujo y regalos de primera cali-

dad para hombres y mujeres, durante la recesión económica pasada, es 

una muestra de la reacción de una compañía frente a la disminución 

prevista para las ventas de bienes de lujo. Coach, interesada en ofre-

cer productos a clientes que cada vez tienen más conciencia del costo, 

pero sin “abaratar” la imagen de la compañía al hacerlo, introdujo una 

nueva línea de productos llamada “Poppy”; el precio promedio de los 

artículos de la línea es aproximadamente 20% más bajo que el precio 

promedio de los productos característicos de Coach.94

Otro riesgo de la estrategia de diferenciación es que los medios que 

pudiera usar la compañía para diferenciarse ya no ofrezcan un valor 

que los clientes están dispuestos a pagar. Un producto diferenciado 

pierde valor si las imitaciones de las rivales provocan que los clientes perciban que las competido-

ras ofrecen en esencia el mismo bien o servicio, pero a un precio más bajo.95 Un tercer riesgo de la 

estrategia de diferenciación es que la experiencia provoque que los clientes perciban que el valor 

que ofrecen las características diferentes de un producto ha disminuido. Por ejemplo, los clientes que 

hayan tenido experiencias positivas con pañuelos desechables genéricos podrían decidir que las 

características que diferencia al producto Kleenex no valen el costo extra. Para contrarrestar este 

riesgo, las compañías deben seguir diferenciando su producto de maneras que tengan sentido (por 

ejemplo, por medio de la innovación) para los clientes a un precio que están dispuestos a pagar.96 

La piratería es el cuarto riesgo de la estrategia de diferenciación. “Los productos pirata lucen una 

marca registrada idéntica o prácticamente igual a los del titular de la marca registrada, violando con 

ello los derechos de la de la otra parte”.97 Compañías como Hewlett-Packard deben tomar medidas 

para lidiar con los problemas que les crean los bienes pirata cuando infringen sus derechos.

4.3c Estrategias enfocadas a una meta
Una estrategia enfocada a una meta se refiere al conjunto de acciones que desempeña la compañía 

para producir bienes o servicios que satisfacen las necesidades de un segmento particular dentro 

del marco de la competencia. Por lo tanto, las compañías utilizan una estrategia enfocada a una 

meta cuando emplean sus competencias centrales para cubrir las necesidades de un segmento o 

un nicho particular de la industria, excluyendo a los demás. Algunos ejemplos de segmentos espe-

cíficos del mercado a los que la compañía podría dirigir esta estrategia son: 1) un grupo particular 

de compradores (por ejemplo, los jóvenes o los adultos mayores), 2) un segmento diferente de una 

línea de productos (por ejemplo, productos para pintores profesionales o el grupo de “hágalo usted 

mismo”) o 3) otro mercado geográfico (por ejemplo, el norte o el sur de Italia mediante una subsi-

diaria en el extranjero).98

Mujer con un bolso Poppy en Times Square, en 

Nueva York. Poppy fue introducida durante la 

recesión económica reciente con el propósito de 

atraer a los clientes conscientes del costo, pero 

sin abaratar la imagen de Coach.
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Una estrategia enfocada 
a una meta se refiere al 
conjunto de acciones que 
desempeña la compañía 
para producir bienes o 
servicios que satisfacen 
las necesidades de un 
segmento particular 
dentro del marco de la 
competencia.
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Existen muchas necesidades específicas de los clientes que las compañías pueden cubrir 

mediante una estrategia enfocada a una meta. Por ejemplo, Goya Foods es la compañía de alimen-

tos propiedad de hispanos más grande de Estados Unidos. La compañía ha segmentado el mercado 

hispano en grupos únicos y ofrece más de 1500 productos a los consumidores. Además, es toda 

una autoridad en este terreno y pretende “ser una fuente primaria para la cocina latina auténtica”.99 

Cuando compañías como Goya utilizan debidamente una estrategia enfocada a una meta se hacen 

de una ventaja competitiva en nichos o segmentos específicos del mercado, aun cuando su ventaja 

competitiva no se refiera a toda la industria.

Sobra decir que la amplitud de una meta es cuestión de grado, pero la esencia de la estrategia 

enfocada a una meta “significa explotar las diferencias de una meta estrecha en relación con el resto de  

la industria”.100 Las compañías que aplican esta estrategia buscan cubrir un segmento particular  

de una industria en forma más efectiva que las competidoras que cubren la industria entera. De 

hecho, los negocios emprendedores por lo general cubren un nicho o segmento específico del 

mercado, en parte porque no cuentan con el conocimiento ni con los recursos necesarios para 

cubrir el mercado mayor. De hecho, a menudo prefieren operar “fuera del radar” de las compañías 

más grandes, que poseen más recursos y que cubren el mercado mayor.101 Esos negocios triunfan 

cuando cubren de forma efectiva un segmento que tiene necesidades singulares tan especializadas 

que las competidoras de base amplia deciden no cubrir o cuando satisfacen las necesidades de un 

segmento que las competidoras que abarcan la industria entera no están atendiendo debidamente.

Las compañías crean valor para clientes de segmentos del mercado específicos y singulares 

mediante la estrategia de liderazgo en costo o la estrategia de diferenciación enfocada a una meta.

Estrategia de liderazgo en costo enfocada a una meta
IKEA, con sede en Suecia, es una cadena global de mueblerías con establecimientos en  

35 países y territorios, los cuales realizaron ventas por 27 500 millones de euros en 2012. La com-

pañía aplica una estrategia de liderazgo en costo enfocada a una meta. Los clientes meta de IKEA 

son los jóvenes que desean adquirir muebles con estilo a precio bajo.102 Con estos clientes en mente, 

la compañía ofrece muebles para el hogar que combinan un buen diseño, funcionalidad y calidad 

aceptable, pero a precios bajos. Según la compañía: “Siempre nos enfocamos hacia los costos bajos. 

Aplicamos el enfoque a todas las fases de nuestras actividades”.103

IKEA subraya varias actividades con el propósito de mantener bajos sus costos. Por ejemplo, 

en lugar de recurrir principalmente a terceros fabricantes, los ingenieros de la compañía diseñan 

muebles modulares de bajo costo y listos para que los clientes los armen. A efecto de eliminar a 

los asociados de ventas o los decoradores, IKEA coloca los productos en el interior de sus tiendas 

de modo que los clientes puedan ver en vivo diferentes combinaciones (con todo y sofás, sillas, 

mesas, etcétera), en el contexto de una espacio que asemeja una habitación, lo cual ayuda al cliente 

a imaginar cómo lucirían los muebles en su casa. Otra práctica que ayuda a IKEA a mantener bajos 

los costos es que no ofrece servicio de entrega, sino que los clientes tienen que encargarse de trans-

portar lo que compren.

Aun cuando IKEA es líder en costo, también ofrece algunas características diferentes que son 

atractivas para sus clientes meta, entre ellas diseños únicos de los muebles, espacios para que los 

niños jueguen dentro de las tiendas, sillas de ruedas para los clientes y tiendas con horarios labora-

les más largos de lo normal. Por lo tanto, la estrategia de IKEA de liderazgo en costo enfocada a una 

meta además de sus productos de bajo costo incluye algunas características más que la diferencian. 

Estrategia de diferenciación enfocada a una meta
Otras compañías aplican una estrategia de diferenciación enfocada a una meta. Como señalamos 

antes, las compañías pueden diferenciar su bien o servicio a lo largo de muchas dimensiones. Por 

ejemplo, la nueva generación de camiones de comida que abundan en ciudades como Nueva York, 

San Francisco, Los Ángeles e incluso College Station, Texas, utilizan la estrategia de diferenciación 

enfocada a una meta. Conocidos chefs y dueños de restaurantes de alta cocina poseen y operan 

muchos de estos camiones que sirven alimentos del “estatus alto, por ejemplo, hamburguesas orgá-

nicas, caracoles y crème brulée”. De hecho, “la nueva generación de camiones de comida está clara-

mente dirigida a los clientes conocedores de tecnología y políticamente correctos”. En Los Ángeles, 

el Green Truck vende tacos de pescado proveniente de fuentes sostenibles, en un vehículo que 
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funciona a base de aceite vegetal y exhibe las características antes mencionadas. Es más, los dueños 

de estos camiones con frecuencia usan Twitter y Facebook para informar a los clientes cuál es su 

ubicación conforme van transitando de un punto a otro por la ciudad donde operan.104

Con una estrategia enfocada a una meta, las compañías podrán desempeñar de modo suma-

mente apto diversas actividades y funciones de apoyo de la cadena de valor para crear y soste-

ner una ventaja competitiva y para obtener rendimientos superiores al promedio. Las actividades 

requeridas para aplicar la estrategia de liderazgo en costo enfocada a una meta son prácticamente 

idénticas a las de la estrategia de liderazgo en costo para toda la industria (véase la figura 4.2) y las 

actividades requeridas para emplear la estrategia de diferenciación enfocada a una meta en gran 

parte son idénticas a las de la estrategia de diferenciación para toda la industria (véase la figu- 

ra 4.3). Asimismo, el modo en que las dos estrategias enfocadas a una meta permiten a la compañía 

afrontar con éxito las cinco fuerzas de la competencia es igual al modo correspondiente para estas 

dos estrategias amplias. La única diferencia radica en el punto hacia el cual la compañía dirige su 

mira para competir; es decir, la compañía dirige su enfoque a un segmento estrecho de la industria. 

Por lo tanto, las figuras 4.2 y 4.3 y el texto que describe las cinco fuerzas de la competencia explican 

también la relación que existe entre cada una de las dos estrategias enfocadas a una meta y la ven-

taja competitiva. Sin embargo, las fuerzas de la competencia de una industria dada se inclinan con 

frecuencia a favor de una estrategia de liderazgo en costo o a una de diferenciación.105

Riesgos competitivos de las estrategias enfocadas a una meta 
Sea que aplique una u otra de las estrategias enfocadas a una meta, una compañía afronta los mis-

mos riesgos generales que aquella que utiliza la estrategia de liderazgo en costo o la de diferencia-

ción, respectivamente, en el ámbito de la industria entera. Sin embargo, las estrategias enfocadas a 

una meta presentan tres riesgos adicionales.

En primer término, la competidora podría dirigir su enfoque a un segmento competitivo defi-

nido en términos más estrechos y, con ello, “sacar del cuadro” a la enfocada en una meta. En el caso 

de IKEA, esto sucedería si otra compañía encontrara la manera de ofrecer a los clientes de IKEA 

(jóvenes interesados en muebles con estilo a bajo costo) fuentes adicionales de diferenciación, pero 

cobrando el mismo precio, o si proporcionara el mismo servicio, con las mismas fuentes de diferen-

ciación, a un precio más bajo. En segundo, una compañía que compite en toda una industria podría 

decidir que el segmento de mercado que cubre la compañía que está utilizando la estrategia enfocada 

a una meta es atractivo y que vale la pena competir en él.106 Por ejemplo, las compañías de ropa para 

dama, como Chico’s, Ann Taylor y Liz Claiborne, podrían llegar a la conclusión de que el potencial 

de ganancias que ofrece el segmento estrecho cubierto por Anne Fontaine es atractivo y, por 

ende, podrían decidir que diseñarán y venderán prendas similares para competir contra ella. Al 

principio, Anne Fontaine solo diseñaba y vendía blusas blancas para mujeres. Sin embargo, las blusas 

eran distintas; se diferenciaban en razón de su diseño, confección y la gran calidad de las materias 

primas.107 El tercer riesgo que implica una estrategia enfocada a una meta es que, con el transcurso 

del tiempo, las necesidades de los clientes del segmento estrecho donde se presenta la competencia 

se vayan pareciendo más a las de los clientes de toda la industria general. Por lo tanto, las ventajas de  

una estrategia enfocada a una meta diminuirían o desaparecerían. Por ejemplo, las necesidades  

de las clientas de Anne Fontaine que desean blusas blancas de diseño único y gran calidad se podrían 

disipar en algún punto. Si así fuera, estas clientas podrían optar por comprar blusas blancas de cade-

nas como Liz Claiborne que venden ropa con cierta diferenciación, pero a costo más bajo.

4.3d La estrategia de liderazgo en costo y de diferenciación 
integrada 

La mayor parte de los consumidores tienen muchas expectativas cuando compran un bien o servi-

cio. En general, parece que la mayor parte de los consumidores desea pagar un precio bajo por pro-

ductos que presenten características bastante diferenciadas. Dadas las expectativas de esos clientes, 

hay una serie de compañías que desempeña aquellas actividades primarias y funciones de apoyo de 

la cadena de valor que les permiten perseguir el costo bajo y al mismo tiempo la diferenciación. Las 

compañías que pretenden hacer lo anterior utilizan la estrategia de liderazgo en costo y de dife-
renciación integrada. Cuando emplean esta estrategia, su objetivo es producir, en forma eficiente, 

La estrategia de 
liderazgo en costo y de 
diferenciación integrada 
Implica que la compañía 
desarrollará aquellas 
actividades primarias  
y funciones de apoyo  
de la cadena de valor que 
le permitan perseguir al 
mismo tiempo el costo bajo 
y la diferenciación.
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productos que presentan algunas características diferentes. 

La producción eficiente es la fuente para mantener bajos los 

costos, mientras que la diferenciación es la fuente para crear 

un valor único. Las compañías que usan debidamente la 

estrategia de liderazgo en costo y de diferenciación integrada 

se suelen adaptar con rapidez a las nuevas tecnologías y los 

cambios veloces que se presentan en sus entornos externos. 

El hecho de que se concentran al mismo tiempo en desarro-

llar dos fuentes de ventaja competitiva (el costo y la diferen-

ciación) incrementa el número de actividades primarias y 

funciones de apoyo de la cadena de valor en las que deben ser 

competentes. Estas compañías a menudo han creado fuertes 

redes con otras partes externas que se encargan de desem-

peñar algunas de las actividades o las funciones de apoyo de 

la cadena de valor.108 A su vez, como cuentan con habilida-

des para un número mayor de actividades y funciones, estas 

compañías son más flexibles.

Las tiendas Target, que tienen la mira puesta en las 

necesidades de su grupo central de clientes (compradores  

de ingresos más altos, conscientes de la moda, que buscan comprar barato), utilizan una estrate-

gia de liderazgo en costo integrada a la de diferenciación como muestra la promesa de su marca: 

“Reciba más. Pague menos”. El informe anual de Target describe esta estrategia: “Nuestra promesa 

característica de siempre, ‘Reciba más. Pague menos’, nos ha servido para brindar gran comodidad 

y mayor ahorro, así como una experiencia de compra más personalizada”. En 2012, Target celebró 

su 50 aniversario y abrió sus primeras tiendas en Canadá.109 

La estrategia fallida que implementara J. C. Penny fue, al parecer, un intento por integrar el 

costo bajo, mediante una reducción de precios de la mayor parte de los bienes de la tienda, y la dife-

renciación, estableciendo dentro de cada tienda boutiques especializadas en muchos artículos de 

marca. Es probable que fallara porque es sumamente difícil implementar esta estrategia en forma 

efectiva. Muchas veces, las compañías se quedan “atrapadas a medio camino” y no se diferencian 

en efecto ni ofrecen bienes de costo más bajo. J. C. Penney ofrece un magnífico ejemplo de tal fra-

caso. La compañía no pudo competir con las líderes de bajo costo, como Walmart y Dollar Stores, 

ni tampoco pudo competir en forma efectiva con tiendas de departamentos de estatus más alto y 

más diferenciadas, como Target y Macy’s.

Es interesante señalar que la mayor parte de las compañías de mercados emergentes han com-

petido utilizando la estrategia de liderazgo en costo. Los costos de su mano de obra y otros suminis-

tros suelen ser bastante más bajos que los de las compañías multinacionales con sede en los países 

desarrollados. No obstante, en años recientes, algunas de las compañías de mercados emergentes 

están incrementando sus capacidades para producir innovación. Estas capacidades, aunadas a las 

que ya tienen para producir bienes a costos más bajos, quizá les permitan sacar ventaja a las grandes 

multinacionales. Por lo tanto, algunas de las compañías de mercados emergentes están empezando 

a aplicar una estrategia que integra los costos bajos y la diferenciación.110

Las compañías deben ser flexibles para desempeñar las actividades primarias y las funciones 

de apoyo de la cadena de valor de modo que les permita aplicar una estrategia de liderazgo en 

costo y de diferenciación integradas a efecto de crear productos ligeramente diferenciados a costos 

relativamente bajos. Los fabricantes chinos de automóviles han encontrado la manera de diseñar 

productos basada en una arquitectura flexible que permite la fabricación con costos bajos, pero 

también diseños de automóviles que se diferencian de los de las competidoras.111 Los sistemas de 

producción flexibles, las redes de información y los sistemas de administración de la calidad total 

son tres fuentes de flexibilidad que tienen particular utilidad para las compañías que buscan equili-

brar los objetivos de las continuas mejoras y reducciones de costos como fuentes de diferenciación 

que requiere la estrategia integrada.

Sistemas de manufactura flexible
La compañía que utiliza un sistema de manufactura flexible (SMF) integra los recursos huma-

nos, los físicos y los de la información para crear productos relativamente diferenciados a costos 

Preparativos para la inauguración de una tienda Target 

en Quebec, Canadá. Target tiene mucho éxito aplicando la 

estrategia de costo bajo y de diferenciación integrada.
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relativamente bajos. Un SMF, que representa un adelanto tecnológico muy importante, es un pro-

ceso computarizado que sirve para producir distintos productos en cantidades módicas flexibles 

con un mínimo de intervención manual.112 La flexibilidad muchas veces se debe a que el proceso 

de producción ocurre por módulos (y a veces otras actividades de la cadena de valor también).113

La meta de un SMF es eliminar la disyuntiva entre “los costos bajos y la variedad de produc-

tos” inherente a las tecnologías de producción tradicionales. Las compañías utilizan un SMF para 

cambiar con rapidez y facilidad de la fabricación de un producto a la de otro. Cuando la compañía 

utiliza un SMF correctamente está en posición de responder en forma más efectiva a los cambios 

que registran las necesidades de los clientes, al mismo tiempo que conserva las ventajas de los 

costos bajos y una calidad consistente del producto.114 Dado que un SMF también permite a la com-

pañía reducir el tamaño de los lotes que se requieren para que la fabricación de un producto sea 

eficiente, eso mismo aumenta su capacidad para satisfacer las necesidades de una franja estrecha 

en la competencia. En industrias de todo tipo, las combinaciones efectivas de los activos tangibles 

(por ejemplo, máquinas) y los intangibles (por ejemplo, habilidades de las personas) de la compa-

ñía facilitan la implementación de complejas estrategias para competir, en especial la que integra el 

liderazgo en costo y la diferenciación.

Redes de información
Las redes de información ligan a las compañías con sus proveedores, distribuidores y clientes y, por 

ende, proporcionan otra fuente de flexibilidad. El uso efectivo de estas redes ayuda a la compañía 

a cumplir las expectativas de los clientes en cuanto a la calidad del producto y la velocidad de la 

entrega.115

Antes dijimos que era muy importante que la compañía administrara las relaciones con sus 

clientes para saber cuáles eran las necesidades de estos. La administración de las relaciones con 

los clientes (CRM por sus iniciales en inglés) es una de las formas de los procesos de redes basadas 

en información que las compañías utilizan para tal efecto.116 Un sistema de CRM efectivo ofrece 

una visión de 360 grados de la relación de la compañía con sus clientes y abarca todos los puntos de 

contacto, los procesos de negocios, y los medios de comunicación y los canales de ventas.117 A con-

tinuación, la compañía empleará esa información para determinar los intercambios que sus clientes 

están dispuestos a realizar entre las características diferentes y el costo bajo, es decir, un evaluación 

de vital importancia para las compañías que aplican la estrategia de liderazgo en costo y de dife-

renciación integrada. Estos sistemas ayudan a las compañías a vigilar sus mercados y a los grupos 

de interés y les permiten predecir mejor escenarios futuros. Esta capacidad también las ayuda a 

adaptar sus estrategias a efecto de estar mejor preparadas para el futuro.118 Luego entonces, el buen 

flujo de la información es esencial para tomar decisiones estratégicas comprehensivas basadas  

en un sólido conocimiento del contexto de la organización. Para obtener decisiones administra-

tivas de mejor calidad es preciso contar con información exacta sobre el entorno de la compañía.

Sistemas de administración de la calidad total
La administración de la calidad total (TQM por sus iniciales en inglés) es un proceso que refuerza 

el compromiso de la organización con el cliente y con la mejora continua de todos los procesos por 

medio de planteamientos de solución de problemas, basados en la atribución de facultades a los 

empleados (empowerment).119 Las compañías crean y aplican sistemas de TQM para: 1) incrementar 

la satisfacción de los clientes, 2) bajar costos y 3) reducir el tiempo que requieren para introducir 

productos innovadores a los mercados.120 

Las compañías que logran bajar costos al mismo tiempo que aumentan su capacidad para 

desarrollar productos innovadores adquieren más flexibilidad, la cual resulta particularmente útil 

para las compañías que siguen una estrategia que integra el liderazgo en costo y la diferenciación. 

Superar las expectativas de los clientes respecto de la calidad es un punto de diferenciación, y elimi-

nar las ineficiencias de los procesos para reducir costos permite a la compañía ofrecer esa calidad 

a los clientes a un precio relativamente bajo. Por lo tanto, un sistema de TQM efectivo ayuda a la 

compañía a adquirir la flexibilidad que necesita a efecto de identificar oportunidades para incre-

mentar la diferenciación y al mismo tiempo reducir costos. Las investigaciones dan como resultado 

que los sistemas de TQM facilitan las estrategias de liderazgo en costo en forma más efectiva que las 

de diferenciación cuando se implementan por separado.121 Sin embargo, facilita la sinergia potencial 

La administración de la 
calidad total (TQM por 
sus iniciales en inglés) es 
un proceso que refuerza 
el compromiso de la 
organización con el cliente 
y con la mejora continua 
de todos los procesos por 
medio de planteamientos 
de solución de problemas, 
basados en la atribución de 
facultades a los empleados 
(empowerment).
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de las dos estrategias cuando se integran en una sola. Los sistemas de TQM están al alcance de todas 

las competidoras, de modo que sirven para que las compañías mantengan la paridad competitiva, 

pero es raro que por separado conduzcan a una ventaja competitiva.122

Riesgos competitivos de la estrategia de liderazgo  
en costo y diferenciación integrados 
El potencial para obtener rendimientos superiores al promedio en razón del uso adecuado de la 

estrategia de liderazgo en costo y de diferenciación integrada es sumamente atractivo. Sin embargo, 

se trata de una estrategia arriesgada porque para las compañías no es fácil desempeñar las activi-

dades primarias y las funciones de apoyo de la cadena de valor de modo que les permita fabricar 

productos relativamente baratos con grados de diferenciación que crean valor para el cliente meta. 

Es más, para utilizar debidamente esta estrategia a lo largo del tiempo, las compañías deben lograr 

reducir los costos contraídos para fabricar los productos (como requiere la estrategia de liderazgo 

en costo) al mismo tiempo que incrementan la diferenciación del producto (como requiere la estra-

tegia de diferenciación).

Las compañías que no desempeñan las actividades y las funciones de apoyo de la cadena de valor  

en forma óptima se “quedan atoradas a medio camino”.123 Esto quiere decir que la estructura de  

costos de la compañía no es lo bastante baja como para fijar precios atractivos para sus productos 

y que sus productos no son lo bastante diferentes como para crear valor para el cliente meta. Al 

parecer, este fue el problema que experimentó J. C. Penney. Cuando menos sujetos a la percepción 

de los clientes, sus precios no eran lo bastante bajos ni la diferenciación era lo bastante grande como 

para atraer a los clientes que necesitaba. De hecho, el descenso de sus ventas sugiere que perdió a 

muchos de sus clientes presentes, pero sin atraer a otros nuevos que compensaran la cantidad de 

los que perdió. Estas compañías no obtendrán rendimientos superiores al promedio, sino que solo 

obtendrán rendimientos promedio, siempre y cuando la estructura de la industria en la cual compiten 

sea sumamente favorable.124 Por lo tanto, las compañías que implementan la estrategia del liderazgo 

en costo y diferenciación integrados deben tener la capacidad para producir (u ofrecer) productos 

que proporcionen al cliente meta algunas características diferentes a precio/costo relativamente bajo.

Las compañías también se pueden quedar atoradas a medio camino cuando no son capaces 

de implementar la estrategia de liderazgo en costo ni la de diferenciación. En pocas palabras, las 

compañías que compiten en la industria entera también pueden quedar atrapadas a medio camino. 

Tratar de utilizar la estrategia integrada es muy costoso porque las compañías deben perseguir los 

costos bajos y también la diferenciación.

Las compañías quizá deban formar alianzas con otras empresas para poder diferenciarse, pero 

las socias de la alianza podrían exigir un pago por el uso de sus recursos de modo que dificulte la 

reducción considerable de costos.125 Las compañías podrían tener motivos para hacer adquisiciones 

a efecto de mantener su diferenciación por medio de la innovación o podrían añadir a su cartera 

productos que no ofrecen las competidoras.126 Las investigaciones sugieren que las compañías que 

utilizan “estrategias puras”, sean de liderazgo en costo o de diferenciación, con frecuencia tienen 

mejor desempeño que las que tratan de utilizar una “estrategia híbrida” (es decir, liderazgo en costo 

y diferenciación integrados). Estas investigaciones sugieren la índole arriesgada de utilizar una 

estrategia integrada.127 No obstante, la estrategia integrada es cada vez más común y quizá necesaria 

en muchas industrias debido a los adelantos tecnológicos y la competencia global. Esta estrategia 

muchas veces necesita una perspectiva de largo plazo para funcionar en forma efectiva y, por lo 

tanto, requiere de dueños dedicados que permitan la implementación de una estrategia a largo 

plazo que quizá tarde varios años en producir rendimientos positivos.128
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R E S U M E N

 ■ Una estrategia al nivel de negocio se entiende como el conjunto 

integrado y coordinado de compromisos y acciones que una 

compañía utiliza para lograr una ventaja competitiva mediante la 

explotación de sus competencias centrales en mercados de pro-

ductos específicos. Este capítulo habla de cinco estrategias al nivel 

de negocio (liderazgo en costo, diferenciación, liderazgo en costo 

enfocado a una meta, diferenciación enfocada a una meta, y lide-

razgo en costo y diferenciación integrados).

 ■ Los clientes son la base de las estrategias al nivel de negocio. 

Cuando una compañía piensa en sus clientes, estudia al mismo 

tiempo tres cuestiones: el qué, el quién y el cómo. Estas cuestiones 

se refieren, respectivamente, a los grupos de clientes que abarcará 

la compañía, las necesidades de esos clientes que pretende satisfa-

cer y las competencias centrales que utilizará para satisfacer estas 

necesidades. La creciente segmentación de los mercados a lo largo 

y ancho de la economía global crea oportunidades para que las 

compañías identifiquen necesidades de los clientes muy distintas 

que pueden cubrir con una de las estrategias al nivel de negocio.

 ■ Las compañías que buscan obtener una ventaja competitiva por 

medio de la estrategia de liderazgo en costo crean productos 

estandarizados para el cliente característico de una industria. No 

obstante, la compañía debe ofrecer esos productos de costo bajo 

con grados competitivos de diferenciación. Las compañías obtie-

nen rendimientos superiores al promedio cuando subrayan con-

tinuamente la eficiencia, de modo que sus costos sean más bajos 

que los de sus competidoras, al mismo tiempo que proporcionan a 

los clientes productos que presentan grados aceptables de carac-

terísticas diferentes.

 ■ En la competencia, algunos de los riesgos asociados a la estrategia 

del liderazgo en costo son: 1) la posibilidad de perder ventaja com-

petitiva ante tecnologías más nuevas, 2) la incapacidad de detectar 

cambios en las necesidades de los clientes y 3) la capacidad de las 

competidoras para, mediante sus acciones estratégicas distintivas, 

imitar la ventaja de la líder en costo.

 ■ Con la estrategia de diferenciación, las compañías proporcionan a 

los clientes productos que presentan características diferentes (y 

valiosas). Las compañías deben vender los productos diferenciados 

a un precio que los clientes consideren competitivo en relación con 

las características del producto, en comparación  

con las combinaciones costo/característica que ofrecen los bienes 

de las competidoras. Dado que son distintos, los bienes o servicios 

diferenciados tienen un precio de venta adicional. La diferenciación 

de los productos puede estar fundada en una dimensión cualquiera 

que valore un grupo de clientes. Las compañías que utilizan esta 

estrategia pretenden diferenciar sus productos de los bienes o 

los servicios de las competidoras en la mayor cantidad posible de 

dimensiones. Cuanto menor sea la similitud con los productos de 

las competidoras, tanto más protegida estará la compañía contra la 

competencia de sus rivales.

 ■ Algunos riesgos asociados a la estrategia de diferenciación son:  

1) la decisión de un grupo de clientes de que las características 

singulares que proporciona el producto diferenciado frente a los 

bienes o los servicios de la líder en costo han dejado de valer el 

precio extraordinario; 2) la incapacidad del producto diferenciado 

para crear la clase de valor por la cual los clientes están dispuestos 

a pagar un precio extraordinario; 3) la capacidad de las competi-

doras para proporcionar a los clientes bienes que presentan carac-

terísticas similares a las del producto diferenciado, pero a costo 

más bajo, y 4) la amenaza de la piratería, con la cual las compañías 

producen una imitación barata del bien o el servicio diferenciado.

 ■ Con las estrategias de liderazgo en costo y las de diferenciación 

enfocada a una meta, las compañías cubren las necesidades  

de un segmento estrecho del mercado (por ejemplo, un grupo de 

compradores, un segmento del producto o una zona geográfica). 

Esta estratégica tiene éxito cuando las compañías cuentan con las 

competencias centrales necesarias para proporcionar un valor a 

un segmento especializado del mercado que exceda al valor que 

pueden obtener de compañías que cubren a clientes del mercado 

(industria) entero.

 ■ En la competencia, algunos riesgos de las estrategias enfocadas 

a una metas son: 1) la capacidad de una competidora para utilizar 

las competencias centrales que “saquen de cuadro” a la enfocada, 

cubriendo un segmento del mercado definido incluso más estre-

chamente; 2) la decisión de las competidoras de la industria entera 

de dirigir su enfoque a las necesidades especializadas de un 

grupo de clientes, y 3) una menor cantidad de diferencias entre las 

necesidades de los clientes del segmento estrecho del mercado y 

las del mercado de la industria entera.

 ■ Las compañías que utilizan la estrategia de liderazgo en costo y 

diferenciación integrados luchan por ofrecer a los clientes produc-

tos de costo relativamente bajo que también presentan caracterís-

ticas diferentes que ellos valoran. Las compañías deben ser flexi-

bles para aprender a usar las actividades primarias y las funciones 

de apoyo de la cadena de valor de modo que les permita generar 

productos diferenciados a costos relativamente bajos. El principal 

riesgo de esta estrategia es que la compañía podría crear produc-

tos que no ofrezcan suficiente valor en términos del costo bajo o 

de la diferenciación. En tal caso, la compañía se queda “atorada a 

medio camino”. Las compañías que están a medio camino compi-

ten en desventaja y lo más que pueden obtener son rendimientos 

promedio. 

P R E G U N TA S  D E  R E P A S O
1. ¿Qué es una estrategia al nivel de negocio?

2. ¿Qué relación existe entre los clientes de la compañía y su estrategia 

al nivel de negocio en términos del quién, el qué y el cómo? ¿Por qué 

es importante esta relación?

3. ¿Qué diferencias existen entre las siguientes estrategias al nivel de 

negocio: liderazgo en costo, diferenciación, liderazgo en costo enfo-

cado a una meta, diferenciación enfocada a una meta, y liderazgo 

en costo y diferenciación integrados?
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4. ¿Cómo puede la compañía aplicar cada una de las estrategias al 

nivel de negocio para posicionarse en el terreno de las cinco fuerzas 

de la competencia de modo que le permita obtener rendimientos 

superiores al promedio?

5. ¿Cuáles son los riesgos específicos asociados a la aplicación de cada 

una de las estrategias al nivel de negocio?

E J E R C I C I O S  E X P E R I E N C I A L E S 

EJERCICIO 1: SEGMENTACIÓN DEL MERCADO  
POR MEDIO DE MARCAS
El quién dentro del mercado meta de la compañía es una decisión muy 

importante. Como ha explicado este capítulo, las compañías dividen a 

los clientes en grupos con base en sus diferentes necesidades, y eso es 

la médula de la segmentación del mercado. Por ejemplo, si usted fuera 

dueño de un restaurante y su mercado meta fueran los estudiantes uni-

versitarios, su estrategia sería muy diferente de la que aplicaría si su mer-

cado meta fueran profesionales que trabajan en empresas.

En este ejercicio, su equipo tendrá que identificar las estrategias de 

segmentación del mercado que utilizan distintas compañías. Recuerde 

que la segmentación del mercado “es el proceso usado para clasificar a 

personas que tienen necesidades similares dentro de grupos individua-

les e identificables”.

Parte uno
Su equipo debe escoger una marca muy conocida y publicitada. Pueden 

elegir un producto de consumo o uno industrial. Cuando hayan esco-

gido la marca, deben encontrar y reunir cuando menos cinco casos de 

que la marca se anuncie en medios impresos o digitales. De ser posible, 

busquen los cinco casos o más en diferentes publicaciones.

Parte dos
Peguen en una cartulina grande las imágenes reunidas mediante su 

investigación. Prepárense para presentar a todo el grupo lo que hayan 

averiguado sobre:

1. ¿Por qué eligieron esa marca?

2. Cada uno de los criterios que presenta la tabla 4.1 en relación con el 

mercado de consumo o industrial que hayan escogido.

EJERCICIO 2: DIFERENCIAS DE LA ESTRATEGIA  
AL NIVEL DE NEGOCIO EN DISTINTAS INDUSTRIAS
Esta tarea reúne elementos de los capítulos anteriores. Por lo mismo, 

usted y su equipo tienen que crear una estrategia al nivel de negocio 

para una compañía de la industria hotelera. El profesor les asignará un 

tipo de estrategia (de entre las cinco de la lista que aparece a continua-

ción) y tendrán que desarrollarla para entrar en esa industria:

 ■ Liderazgo en costo

 ■ Diferenciación

 ■ Liderazgo en costo enfocado a una meta

 ■ Diferenciación enfocada a una meta

 ■ Liderazgo en costo y diferenciación integrados

Parte uno
Investiguen la industria hotelera y describan su entorno general y sus 

fuerzas. Utilizando las dimensiones del entorno general, identifiquen 

algunos de los factores de cada dimensión que ejerzan influencia en 

esa industria. A continuación, describan el entorno de la industria 

empleando el modelo de las cinco fuerzas. Servicios de bases de datos, 

como Mint Global, Data Monitor o IBIS World, son muy útiles para el 

efecto. Si estos no están a su alcance, pidan la ayuda de la biblioteca-

ria de su localidad. Deben articular con claridad las oportunidades y las 

amenazas que existan.

Parte dos
Sobre una cartulina grande presenten la estrategia al nivel de negocio 

que el profesor haya asignado a su equipo. Prepárense para describirla 

ante todo el grupo:

 ■ Enunciado de la misión

 ■ Descripción de sus clientes meta

 ■ Retrato de su negocio. ¿Dónde está ubicado (en el centro, en un 

suburbio, en una zona rural, etcétera)?

 ■ Descripción de las tendencias que presentan oportunidades y 

amenazas para la estrategia que pretenden aplicar.

 ■ Lista de los recursos, tangibles e intangibles, necesarios para com-

petir con éxito en ese mercado.

 ■ ¿Qué harán para crear una ventaja competitiva sostenible? 

Es interesante que observe la diferencia entre las distintas estrategias al 

nivel de negocio que existe en la industria hotelera, así como la forma 

en que las compañías compiten en esta industria. Recuerde que los 

autores de este libro describen la estrategia al nivel de negocio como 

“el conjunto integrado y coordinado de compromisos y acciones, que 

la compañía utiliza para lograr un avance competitivo por medio de la 

explotación de sus competencias centrales en mercados de productos 

específicos. La estrategia al nivel de negocio indica las decisiones que ha 

tomado la compañía respecto de la manera en que pretende competir 

en los mercados individuales de productos”.

C A S O  E N  V I D E O *

LA ESTRATEGIA DE DIFERENCIACIÓN  
EN TIEMPOS ECONÓMICOS DIFÍCILES
Howard Schultz/CEO/Starbucks
Starbucks, con 17 mil establecimientos repartidos por todo el mundo, 

ofrece 70 mil maneras diferentes de pedir un café. Por desgracia, ha 

anunciado que cerrará 900 cafés que están registrando mal desempeño 

en Estados Unidos y que eliminará más de mil empleos. Howard Schultz, 

CEO de Starbucks, admite que la compañía tal vez ha crecido excesiva-

mente y demasiado rápido para como se encuentra la situación econó-

mica actual, y que no contaba con un plan de negocios instituido para 

* Este material se encuentra disponible solo en inglés.
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lidiar con la gravedad de la desaceleración económica. En estos momen-

tos, las competidoras, como Dunkin´ Donuts están ofreciendo una expe-

riencia de café de calidad a costo más bajo. Sin embargo, Schultz sostiene 

que no recortará su presupuesto, sino que, en cambio, reducirá el desper-

dicio de modo que ahorre a la compañía más de 400 millones de dólares, 

pero sin dejar de seguir vendiendo algo más que una simple taza de café.

El informe anual de 2012 muestra que Starbucks ha dado un viraje, 

registrando ingresos globales del orden de 13 mil millones de dólares, o 

un incremento de 14%. Para ese año, Starbucks había registrado 11 trimes-

tres consecutivos de un crecimiento de dos dígitos en China y la zona 

del Pacífico asiático. Con cerca de 3300 establecimientos, y planes para 

cientos más en la zona Asia-Pacífico, Starbucks está transfiriendo su expe-

riencia y sus atributos centrales, al mismo tiempo que respeta y refleja las 

costumbres regionales.

Prepárense para discutir los conceptos y las preguntas siguientes 

en clase: 

Conceptos

 ■ Estrategia al nivel de negocio

 ■ Administrar la relación con los clientes

 ■ Segmentación del mercado

 ■ Estrategia de diferenciación

 ■ Cinco fuerzas de la competencia

Preguntas
1. Describa la estrategia al nivel de negocio de Starbucks.

2. ¿Cómo está administrando Starbucks la relación con sus clientes?

3. ¿Cómo describiría usted el o los segmentos de mercado que cubre 

Starbucks?

4. ¿La estrategia de diferenciación es adecuada para Starbucks ahora  

o en el futuro? ¿Por qué?

5. Utilice las cinco fuerzas del modelo de la competencia para exponer 

cuáles deberían ser los planes de Starbucks para posicionarse en 

esta época económica.
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Tras estudiar este capítulo, usted contará con los conocimientos  
de la administración estratégica que se requieren para:

1 Definir el significado de competidoras, rivalidad competitiva, comportamiento 

competitivo y dinámica competitiva.

2 Describir los mercados comunes y las similitudes de los recursos  

como cimientos de un análisis de las competidoras.

3 Explicar por qué el reconocimiento, la motivación y la capacidad son impulsores 

del comportamiento competitivo.

4 Exponer los factores que afectan la probabilidad de que una compañía 

emprenda acciones competitivas.

5 Describir los factores que afectan la probabilidad de que una compañía 

responda a las acciones emprendidas por sus competidoras.

6 Explicar la dinámica de la competencia en mercados sujetos a un ciclo lento,  

un ciclo rápido y un ciclo normal.

Rivalidad competitiva  
y dinámica competitiva
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TESCO PLC: ESTUDIO DE UN CASO DE COMPORTAMIENTO COMPETITIVO

Por su tamaño, Tesco PLC es la 

tercera compañía minorista 

del mundo, lo cual explica su 

capacidad para competir con 

éxito contra compañías del Rei-

no Unido (su mercado nacional) 

y de todo el mundo. Sin embargo, 

las batallas competitivas con las que la 

compañía ha tenido que lidiar en fechas 

recientes en su país y en todo el orbe  

parecerían estar subrayando la realidad  

de que, como dijimos en el capítulo 1, 

el éxito que una compañía tenga en un 

momento dado no garantiza en absoluto 

su éxito en el futuro.

Luego entonces, ¿con qué elementos 

podríamos describir la situación que ahora 

afronta Tesco? Desde una perspectiva 

financiera, la compañía reportó que, en 

2012, sus utilidades habían disminuido 

por primera vez en cerca de 20 años. En 

2013, Tesco cerró sus tiendas Fresh & Easy 

en Estados Unidos y además devaluó su 

patrimonio en el Reino Unido en 804 millo-

nes de libras esterlinas a efecto de reflejar 

su verdadero valor a la sazón. En total, 

Tesco devaluó sus operaciones globales 

en 3500 millones de dólares para ese año. 

(Las operaciones de la compañía que están 

pasando por tiempos difíciles en países 

como Turquía, China e India, además de la 

cancelación de sus operaciones en Estados 

Unidos, explican la devaluación global de 

3500 millones de dólares).

Otro problema es que los ingresos 

de Tesco en su mercado nacional están 

disminuyendo, no obstante que alrededor 

de las dos terceras partes de las ventas y 

las utilidades de la compañía se generan 

ahí. Parte de la caída de sus ingresos se 

debe al servicio al cliente, como señalan 

los resultados de una encuesta de opinión 

aplicada en fecha reciente a consumidores 

del Reino Unido, la cual dio como resulta-

do que “aun cuando la compañía invirtió 

mil millones de libras esterlinas en el Reino 

Unido en el ejercicio fiscal 2012-2013, la 

percepción de los clientes respecto de 

la calidad, los precios y las promociones 

de Tesco, así como el valor de su dinero 

en sus tiendas, habían ido registrando un 

gran deterioro, trimestre tras trimestre 

y año tras año”. A la luz de estos resulta-

dos, la compañía ha tomado una serie de 

medidas; entre ellas ha decidido aumentar 

la cantidad de personal más capacitado en 

sus tiendas, restaurar los establecimientos 

y renovar sus líneas de productos y los 

precios que cobra por estos.

La renovación de las líneas de produc-

tos de la compañía y la modificación de 

los precios que cobra por los artículos son 

acciones tácticas. En cambio, la decisión 

de ingresar al mercado estadounidense 

con el concepto de las tiendas Fresh & Easy 

fue una acción estratégica (más adelante 

en el capítulo explicaremos lo que son las 

acciones estratégicas, las acciones tácticas 

y las respuestas). A primera vista, cabría 

pensar que ingresar al enorme mercado 

de Estados Unidos sería un curso de acción 

razonable para una compañía minorista 

global tan exitosa. Sin embargo, como 

suele ocurrir en la realidad, la ejecución de 

la acción estratégica dio origen a múltiples 

problemas. El tamaño de las tiendas Fresh 

& Easy era el mismo que el de las tienditas 

de barrio de fácil acceso que existen en 

muchas ciudades de Europa. Como explica 

un analista, los consumidores estadouni-

denses no encontraron que ese tamaño 

fuera atractivo, y dice: “Pienso que trataron 

de crear un modelo europeo. Los euro-

peos suelen acudir con más frecuencia a 

las tiendas de abarrotes, tal vez todos los 

días o cada tercer día, mientras que los 

estadounidenses están acostumbrados a 

hacer compras más voluminosas con me-
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Las competidoras son 
aquellas compañías que 
operan en un mismo 
mercado, que ofrecen 
productos similares y que 
dirigen su mira a clientes 
similares.

La rivalidad competitiva 

se entiende como el 
conjunto de acciones y 
respuestas competitivas 
que presentan las 
compañías en la contienda 
por hacerse de una ventaja 
en el mercado.

El comportamiento 
competitivo se refiere 
al conjunto de acciones y 
respuestas competitivas 
que desarrolla una 
compañía con el fin de 
crear o defender sus 
ventajas competitivas y de 
mejorar su posición en el 
mercado.
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nos frecuencia”. Además, los productos que llevaban las tiendas ubicadas en diferentes puntos de Estados 

Unidos no estaban individualizados, por lo cual no identificaban ni satisfacían las necesidades únicas de los 

consumidores locales que tal vez optaran por hacer sus compras todos los días.

Como parte de su abanico actual de conductas competitivas, Tesco está desarrollando acciones estra- 

gicas adicionales. Por ejemplo, ha adquirido acciones de otras compañías con el propósito de estar en 

posición de transformar sus establecimientos en destinos minoristas atractivos para los clientes. “Las 

inversiones en la cadena de cafés Harris & Hoole, las operaciones con la panadería marca Euphorium en 

Londres, y la adquisición de la cadena de restaurantes Giraffe” son algunos ejemplos del comportamiento 

competitivo que Tesco está siguiendo como base para mejorar su desempeño y, al mismo tiempo, para 

tratar de superar a sus rivales.

Fuentes: Davey, J. y Holton, K., 2013, Tesco quits U. S. and takes $3.5 billion global write down, Reuters, www.reuters.com, 17 de abril; 

Gordon, K., 2013, No bonus for Tesco bosses until profit improves, Wall Street Journal, www.wsj.com, 23 de mayo; Gordon, K., 2013, 

Tesco leans on outside brands, Wall Street Journal, www.wsj.com, 18 de abril; Head, R., 2013, Can Tesco outperform Wal-Mart stores?, 

Daily Finance, www.dailyfinance.com, 21 de marzo; Pratley, N., 2013, Tesco’s era of rolling out its aisles is over, for now, The Guardian, 

www.guardian.co.uk, 17 de abril; Felsted, A., 2012, American dream that died for Tesco, Financial Times, www.ft.com, 5 de diciembre.

Las compañías que operan en un mismo mercado, que ofrecen productos similares y que dirigen su 

mira a clientes similares son competidoras.1 Southwest Airlines, Delta, United y JetBlue son com-

petidoras, al igual que Hulu, iTunes y Netflix. En el Reino Unido, J. Sainsbury PLC y WM Morrison 

Supermarket PLC son las principales competidoras de Tesco PLC, la compañía que es el tema del 

Caso inicial. Sin embargo, Tesco también compite contra colosos mundiales, como Carrefour SA 

de Francia, Metro de Alemania y Wal-Mart Stores, Inc. de Estados Unidos, lo cual significa que 

esa compañía presenta un grado considerable de conducta competitiva (como definimos más 

adelante con mayor detalle, la conducta competitiva está compuesta en esencia por el conjunto de 

acciones y respuestas que desarrolla una compañía cuando compite contra sus rivales).

Dentro del contexto general en el que operan, las compañías interactúan con sus competidoras 

con el propósito de obtener rendimientos superiores al promedio.2 Otra posición señalaría que nin-

guna compañía compite en el vacío sino que, más bien, las acciones de cada empresa forman parte 

del mosaico de acciones y respuestas competitivas que presentan infinidad de compañías que per-

siguen el mismo objetivo: un desempeño superior. Además, existen pruebas de que las decisiones 

que las compañías toman en función de sus interacciones con las competidoras afectan significati-

vamente su posibilidad de obtener rendimientos superiores al promedio.3 Por ende, las compañías 

tratan de tomar decisiones óptimas cuando estudian cómo competirán contra sus rivales.4

La rivalidad competitiva se entiende como el conjunto de acciones y respuestas competitivas 

que presentan las compañías en la contienda por hacerse de una ventaja en el mercado.5 Las compa-

ñías, en especial cuando se trata de industrias muy competidas, siempre están esforzándose por sacar 

ventaja mediante las acciones estratégicas que desarrollan, así como cuando responden o reaccionan 

ante los movimientos de sus rivales.6 Es importante que las organizaciones que llevan la delantera 

sepan quiénes son sus rivales en la competencia, porque algunas compañías aprenden a superar a sus 

competidoras y, en la realidad, eso significa que su rivalidad competitiva influirá en la posibilidad 

de que alguna consiga sacar ventaja y sea capaz de sostenerla.7 La rivalidad se refiere a la secuencia de 

movimientos de una compañía, y se presenta cuando las compañías emprenden sus propias acciones 

competitivas y, a continuación, responden a las acciones que han desarrollado las competidoras.8

Zara, la cadena de tiendas de ropa propiedad de la compañía minorista española Inditex SA, 

que por su volumen de ventas es la minorista de ropa más grande del mundo, compite contra toda 

una serie de compañías rivales, pero en especial contra la sueca Hennes & Mauritz AB (H&M). 

(Mango y Topshop son otras rivales importantes de Zara). Como explica el recuadro Enfoque 

estratégico, Zara y H&M desarrollan toda una serie de acciones y respuestas competitivas en su 

intento por hacerse de la ventaja en los múltiples mercados donde compiten. Zara se basa en sus 

competencias centrales para competir contra sus rivales. Dado que en el sector global de la ropa 

al menudeo existe mucha competencia, no es extraño que Zara y H&M compitan constantemente 

por hacerse de la ventaja.

El comportamiento competitivo se refiere al conjunto de acciones y respuestas competitivas 

que desarrolla una compañía con el fin de crear o defender sus ventajas competitivas y de mejorar 

su posición en el mercado.9 Como explica el recuadro Enfoque estratégico, Zara y H&M observan 

un comportamiento competitivo con el propósito de defender sus ventajas y de colocarse en una ©
 M
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Enfoque estratégico TECNOLOGÍA

La rivalidad competitiva de la "fast fashion": todo un torrente de acciones y respuestas

En el Caso inicial del capítulo 3, cuando hablamos de Zara, señala-

mos que esta compañía compite en el segmento de la "fast fashion" 

del sector de la venta minorista de ropa y que “utiliza sus recursos y 

capacidades como origen de sus competencias centrales”. También 

comentamos que sus competencias centrales le permiten “ofrecer 

a los clientes lo que desean, y que se lo ofrecen más rápido que 

nadie”. Dos competencias centrales fundamentales para el éxito de 

Zara son los diseños rápidos y su cadena de suministro.

En términos de diseño, los analistas dicen que Zara ofrece a los 

clientes prendas de moda, bastante bien confeccionadas, que se 

basan en los estilos más recientes que lucen los inconformes de 

todo el mundo, pero a precios de venta asequibles, motivo por el 

cual la ropa de la compañía es calificada de “elegante económica”, 

al igual que la que producen sus principales competidoras. Por 

cuanto a la competencia de la cadena de suministro, cabe señalar 

que la cadena está armada en razón de que la compañía matriz 

Inditex es dueña de varias marcas además de Zara, como Massimo 

Dutti, Bershka, Pull & Bear, Stradivarius y Oysho. Este coloso de la 

moda cuenta con un total de poco más de seis mil tiendas ubi-

cadas en 90 países. Dado que la compañía cubre las necesidades 

de productos de todas sus unidades, hay quienes afirman que “la 

cadena de suministro de Inditex es una maravilla: las prendas pasan 

del concepto y el diseño a las tiendas Zara en cuestión de días. Y 

salen de las tiendas Zara en cuestión de semanas”.

Con cerca de tres mil tiendas ubicadas en casi 50 países, H&M es 

otro gran minorista global de ropa. La compañía también se con-

centra en el mercado de la moda rápida; en algunos casos, Zara y 

H&M compiten en las mismas dimensiones, como el de la cadena de 

suministro. Sin embargo, como explicó el capítulo 3, los recursos de 

una compañía son únicos (o corresponden a su idiosincrasia) y, por 

lo tanto, no generan capacidades ni competencias centrales idénti-

cas. Esta singularidad es la base de la forma en que las compañías 

compiten entre sí. En comparación con la cadena de suministro 

de H&M, la de Zara parece una ventaja y un camino para poner en 

práctica acciones competitivas. Un analista comentó: “la cadena 

de suministro de Zara se mueve a la velocidad del rayo; 50% de 

sus prendas son fabricadas en Europa Occidental. Eso le permite 

captar las tendencias de las pasarelas y del sector de lujo, además 

de colocar los productos en sus tiendas en cuestión de semanas, 

y los clientes están dispuestos a pagar más por eso”. Si bien la 

cadena de suministro de H&M es impresionante, no permite que 

la compañía esté a la par en la contienda contra Zara en el terreno 

de esta dimensión de la competencia. “H&M, con una cadena de 

suministro más larga, no puede seguir su ritmo en términos de 

moda pero, en cambio, trata de competir en precio. Las prendas 

que ofrece H&M son en promedio 60% más baratas que las de 

Zara. Sin embargo, la cadena con sede en Estocolmo es más cara 

que competidoras económicas, como Primark, propiedad de 

Associated British Foods PLC, y Forever 21, la cadena estadouni-

dense, lo cual hace que H&M tenga que luchar por posicionarse”. 

Por lo tanto, en términos de rivalidad competitiva, Zara utiliza la 

ventaja de su cadena de suministro, mientras que H&M emplea el 

precio para competir y tratar de disminuir el valor que Zara genera 

con la importancia de su cadena de suministro. 

Algunos ejemplos más ilustran la rivalidad competitiva entre 

Zara y H&M. En fecha reciente, H&M y otros minoristas, entre ellos 

Gap, American Eagle Outfitters y Forever 21 abrieron unidades 

en México. Las entradas de esas compañías se explican porque el 

ingreso de los mexicanos ha ido aumentando y por la numerosa 

población del país, la cual incluye a muchos jóvenes. Sin embargo, 

Zara es primera jugadora en México; estableció su primera tienda 

en el país en 1992 y se ha expandido hasta llegar a las 246 tiendas 

que tiene en la actualidad. Por lo tanto, la entrada de otros minoris-

tas de ropa ahora es una respuesta competitiva a la acción compe-

titiva que Zara puso en práctica hace mucho tiempo. De otro lado, 

H&M está tratando de expandirse en India más rápido que Zara. 

En este caso, H&M ha desarrollado una acción competitiva y Zara 

tendrá que responder a ella. 

Internet está creciendo como fuente de la rivalidad competi-

tiva entre Zara y H&M. Concretamente, H&M ha anunciado planes 

para establecer una presencia significativa en las compras en línea 

en Estados Unidos. Sin embargo, su acción parece ser, en parte, 

una respuesta a los éxitos que Zara se está anotando en internet. 

Refiriéndose a su sitio web, un directivo de Zara comentó que el 

número de visitantes al sitio se había duplicado en fecha reciente y 

que el sitio está recibiendo más de dos millones de visitas al día.

En resumen, la serie interminable de acciones y respuestas 

entre Zara y H&M nos ofrece una imagen muy interesante de la 

rivalidad competitiva.

Fuentes: Bjork, C., 2013, Inditex profit rises as global expansion continues, Wall Street 

Journal, www.wsj.com, 13 de marzo; Cartner-Morley, J., 2013, How Zara took over 

the high street, The Guardian, www.guardian.co.uk, 15 de febrero; Dishman, L., 2013, 

H&M’s competitive advantage: Expansion in India, Forbes, www.forbes.com, 29 de abril; 

Hansegard, J., 2013, H&M plans U. S. online store in summer, Wall Street Journal, www.wsj.

com, 21 de marzo; Moffett, M., 2013, Soul-searching in Spanish fashion after Bangladesh 

factory details, Wall Street Journal, www.wsj.com, 23 de mayo; Sanchantra, M. y Burkitt, 

L., 2012, Asia gravitates to cheap chic, Wall Street Journal, www.wsj.com, 23 de abril; 

Deschamps, M. J., 2012, Just-style management briefing: Fast fashion’s competitive advan-

tages, Just-Style, www.just-style.com, 2 de Julio; Hansen, S., 2012, How Zara grew into the 

world’s largest fashion retailer, New York Times, www.nytimes.com, 9 de noviembre.©
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Escaparate de una tienda Zara. La cadena de suministro de Zara le pro- 

porciona una ventaja competitiva y subraya su capacidad para  poner 

en práctica acciones competitivas.
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Figura 5.1 De los competidores a la dinámica competitiva

Fuente: Adaptado de Chen, M. J., 1996, Competitor analysis and interfirm rivalry: Toward a theoretical integration, Academy of Management Review, 21: 100-134. ©
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posición de mercado más atractiva. Con su conducta competitiva, estas dos compañías buscan 

colocarse en una buena posición dentro de las cinco fuerzas de la competencia (véase el capítulo 2), 

así como defender las ventajas competitivas que tienen, al mismo tiempo que crean ventajas futuras 

(véase el capítulo 3).

Cada vez es más frecuente que las competidoras desarrollen acciones y respuestas competitivas 

en más de un mercado.10 Cuando las compañías compiten entre sí en varios mercados geográficos 

o de productos se dice que enfrentan una competencia multimercados.11 Cuando hablamos de la 

dinámica competitiva nos referimos al total de los comportamientos competitivos, es decir, el con-

junto completo de acciones y respuestas de todas las compañías que compiten en un mercado. La 

figura 5.1 presenta las relaciones que existen entre todos estos conceptos fundamentales. 

Este capítulo se refiere a la rivalidad competitiva y la dinámica competitiva. Por naturaleza, las 

estrategias de una compañía son dinámicas porque las acciones que emprende desatan respuestas de 

las competidoras y estas, a su vez, habitualmente generan respuestas de la compañía que desarrolló la 

acción inicial.12 Por ejemplo, las estrategias que están implementando actualmente los fabricantes de 

cigarrillos incluyen las acciones relacionadas con los cigarrillos electrónicos como producto relativa-

mente nuevo. Si bien todavía no se sabe si este producto tendrá beneficios para la salud, se trata de un 

aparato que contiene una pila y, mediante calor, transforma un líquido nicotínico en vapor. El Altria 

Group y Reynolds American Inc. (los dos fabricantes de cigarrillos más importantes de Estados 

Unidos) actualizaron sus “estrategias para el cigarrillo electrónico” a mediados de 2013. El creciente 

tamaño del mercado para este producto y la posición más destacada que Lorillard Inc. (la tercera 

tabacalera estadounidense más importante) ahora ocupaba en él, influyeron en esa actualización. Se 

espera que, en un futuro previsible, se presenten más acciones y respuestas competitivas entre estas 

compañías, así como en su lucha contra los fabricantes internacionales de cigarrillos.13

La rivalidad competitiva afecta las estrategias de una compañía, como demuestra el hecho de que 

el éxito de su estrategia no solo está determinado por sus acciones competitivas iniciales, sino tam-

bién por la capacidad de la compañía para anticipar las respuestas que presentarán las competidoras 

y para anticipar las acciones iniciales de sus rivales (también llamadas ataques) y responder a ellas.14 

La rivalidad competitiva afecta a todas las clases de estrategia (por ejemplo, a nivel corporativo, 

Averigüe más acerca  
de Primark en

www.cengagebrain.com*
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La competencia 
multimercados se 
presenta cuando las 
compañías compiten entre 
sí en varios mercados 
geográficos o de productos.

La dinámica competitiva 

se refiere al total de 
los comportamientos 
competitivos, es decir,  
al conjunto completo de 
acciones y respuestas  
de todas las compañías que 
compiten en un mercado.
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Figura 5.2 Modelo de la rivalidad competitiva

Resultados

o

Fuente: Adaptado de Chen, M. J., 1996, Competitor analysis and interfirm rivalry: Toward a theoretical integration, Academy of Management Review, 21: 100-134.©
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la de fusiones y adquisiciones, y la internacional), pero ejerce una influencia dominante en la o  

las estrategias de la compañía en el nivel de negocios. En efecto, las acciones y las respuestas que las 

compañías presentan a las que desarrollan sus rivales son parte de los cimientos en los que se basan 

las estrategias en el nivel de negocios.15

Recuerde que en el capítulo 4 vimos que la estrategia al nivel de negocio se refiere a lo que una 

compañía hace para utilizar debidamente sus competencias en mercados de productos específi-

cos. La rivalidad competitiva se está intensificando en la economía global,16 lo cual significa que 

también está aumentando la importancia de sus efectos en las estrategias de las compañías. Sin 

embargo, las empresas que formulan estrategias a nivel de negocios y las aplican de forma efectiva 

suelen registrar mejor desempeño que sus competidoras en los mercados de productos individua-

les, a pesar de que estén enfrentando una intensa competencia con las rivales.17

5.1 Modelo de rivalidad competitiva
La rivalidad competitiva se deriva de un patrón de acciones y respuestas porque las acciones com-

petitivas de una compañía tienen efectos muy notorios en las competidoras y provocan que estas 

presenten respuestas competitivas.18 Este patrón sugiere que las compañías son interdependientes, 

que las acciones y las respuestas de unas afectan a las de las otras y que el éxito en los mercados está 

en función de las estrategias individuales y de las consecuencias de su aplicación.19

Cada vez es más frecuente que los ejecutivos reconozcan que la rivalidad competitiva tiene un 

efecto considerable en el desempeño financiero de la compañía20 y en su posición en el mercado.21 

Por ejemplo, una investigación muestra que una rivalidad intensa dentro de una industria provoca 

que disminuya la rentabilidad promedio para las compañías competidoras.22 En esencia, Apple fue 

la creadora del mercado de los teléfonos inteligentes en 2007 con el lanzamiento del iPhone, pero 

algunas personas piensan que el Android de Google ha reconfigurado ese mercado con enorme 

rapidez, como demuestra el hecho de que casi la mitad de los teléfonos inteligentes embarcados en 

2012 utilizaban la plataforma Android. Otro indicador del efecto de la rivalidad en la rentabilidad 

es que Symbian prácticamente ha desaparecido como proveedor de su plataforma, a pesar de que 

fue “el principal sistema operativo para móviles que utilizaron Nokia, Samsung, Motorola y Sony a 

mediados de la década de 2000”.23

La figura 5.2 presenta un modelo simple de la rivalidad competitiva al nivel de compañías; esta 

clase de rivalidad suele ser dinámica y compleja.24 Las acciones y las respuestas competitivas de la 

compañía sientan las bases para que cree y use debidamente sus capacidades y competencias cen-

trales para hacerse de una ventaja en su posición de mercado.25
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El modelo de la figura 5.2 presenta la secuencia de las actividades que suele implicar la compe-

tencia entre una compañía y sus competidoras. Las compañías utilizan este modelo para encontrar 

la mejor manera de prever la conducta de una rival y para disminuir la incertidumbre corres-

pondiente.26 El hecho de que una compañía pueda pronosticar las acciones y las respuestas de las 

rivales tiene un efecto positivo en la posición de ella en el mercado y en su posterior desempeño 

financiero.27 La suma de todas las rivalidades de las contendientes que se presentan en un mercado 

particular, como muestra el modelo de la figura 5.2, reflejan la dinámica de la competencia en ese 

mercado.

La parte restante de este capítulo explica los elementos del modelo que presenta la figura 5.2. 

Primero describiremos los mercados comunes y la similitud de los recursos que sientan las bases 

para un análisis de las competidoras. A continuación explicaremos los efectos que tres caracte-

rísticas de la organización —el reconocimiento, la motivación y la capacidad— producen en el 

comportamiento competitivo de la compañía. Después estudiaremos la rivalidad competitiva de 

las compañías (entre compañías). Para ello explicaremos cuáles son los factores que afectan la pro-

babilidad de que una compañía ponga en práctica una acción competitiva y los factores que afectan 

la probabilidad de que responda a la acción de una competidora. En la última sección del capítulo 

dirigiremos la atención a la dinámica competitiva para describir la manera en que las caracterís-

ticas del mercado afectan la rivalidad competitiva en los mercados que tienen un ciclo lento, uno 

rápido o uno normal.

5.2 Análisis de las competidoras
Antes dijimos que el análisis de las competidoras es el primer paso que debe dar la compañía  

que desea pronosticar la medida y la naturaleza de su rivalidad contra cada contendiente. Los aná-

lisis de las competidoras tienen especial importancia cuando la compañía ingresa a un mercado 

exterior, porque para hacerlo debe conocer la competencia local y a las competidoras extranjeras 

que están operando en ese mercado.28 Sin estos análisis es menos probable que consiga triunfar.

El número de mercados en los que compiten las compañías entre sí se llama mercados comu-

nes, mientras que la semejanza de sus recursos se llama similitud de los recursos (más adelante 

explicaremos estos dos términos). Estas dos dimensiones de la contienda determinarán el grado 

de competencia entre las compañías. Las empresas que comparten múltiples mercados en común y 

que poseen muchos recursos muy similares son competidoras directas, que tienen reconocimiento 

de las otras.29 Los motores de la conducta competitiva, así como los factores que influyen en la pro-

babilidad de que una de las contendientes inicie acciones competitivas y responda a las acciones de 

la otra influyen en la intensidad de la rivalidad.30

En el capítulo 2 dijimos que el análisis de las competidoras es una técnica que las compañías 

utilizan para conocer el entorno donde compiten. El entorno general, el de la industria y el de la 

competencia juntos constituyen el entorno externo de la compañía. También explicamos el modo 

en que la compañía utiliza el análisis de las competidoras para conocerlas mejor. La compañía 

obtiene este conocimiento estudiando los objetivos futuros, las estrategias presentes, los supues-

tos y las capacidades de las competidoras (véase la figura 2.3 del capítulo 2). En este capítulo 

ampliaremos la explicación del análisis de las competidoras a efecto de describir lo que estudian 

las compañías para poder prever el comportamiento de las competidoras respecto de las acciones 

y respuestas competitivas de estas. La explicación del análisis de las competidoras contenida en 

el capítulo 2 y la de este capítulo se complementan porque las compañías deben primero conocer 

a las competidoras (capítulo 2) para después poder prever sus acciones y respuestas competitivas 

(este capítulo).

La compañía que prevé las acciones y las respuestas que podrían presentar las competidoras 

evitará situaciones donde no sepa cuáles son los objetivos, las estrategias, los supuestos y las capaci-

dades de estas. Cuando no existe la información necesaria para prever esas condiciones de las com-

petidoras se crean puntos ciegos en la competencia. Por lo general, esos puntos ciegos encuentran a 

una compañía que ha sido sorprendida por las acciones de una competidora y podrían derivar en 

resultados negativos.31 Cada vez es más frecuente que las compañías esperen que los miembros del 

consejo de administración utilicen su experiencia y lo que saben sobre otros negocios y entornos 

industriales para ayudarlos a evitar puntos ciegos en la competencia.32
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5.2a Mercados comunes
Cada industria está compuesta por varios mercados. El sector de los servicios financieros contiene 

el mercado de los seguros, el de las casas de bolsa, el de los bancos, etcétera. Los mercados además 

se pueden subdividir de modo que se concentren en las diferentes necesidades únicas de grupos de 

clientes. El mercado de los seguros se podría dividir en segmentos del mercado (como el de los con-

sumidores y el de los comercios), en segmentos de productos (como los seguros médicos y los segu-

ros de vida) y en mercados geográficos (como el del Sureste Asiático y el de Europa Occidental). En 

general, las capacidades que generan las tecnologías de internet ayudan a configurar la índole de 

los mercados de las industrias, así como los patrones de la competencia dentro de esas industrias. 

Por ejemplo, según explica un directivo de Procter & Gamble (P&G), “Facebook es tanto un canal 

de marketing como uno de distribución, porque P&G ha trabajado para desarrollar capacidades de 

‘f-commerce’ en sus páginas de suscriptores, y Amazon las ha puesto en práctica al convertirse en 

una de las diez cuentas minoristas más importantes de [los pañales desechables] Pampers”.33

Las competidoras suelen estar de acuerdo en función de las diferentes características de los mer-

cados individuales que constituyen una industria. Por ejemplo, en la industria del transporte, el 

mercado de los vuelos comerciales es diferente al de los transportes terrestres, el cual es cubierto por 

compañías como YRC Worldwide (uno de los principales transportistas de carga ligera en América 

del Norte) y sus principales competidoras: Arkansas Best, Con-way Inc. y FedEx Freight.34 No 

obstante sus diferencias, los mercados de muchas industrias están relacionados parcialmente en 

términos de las tecnologías que utilizan o las competencias centrales que se necesitan para desarro-

llar una ventaja competitiva. Por ejemplo, aun cuando los ferrocarriles y el transporte terrestre en 

camiones compitan en un segmento diferente y puedan ser sustitutos, las diferentes clases de com-

pañías transportistas deben ofrecer un servicio confiable y puntual. Así, las líneas aéreas comer-

ciales como Southwest, United y JetBlue deben desarrollar competencias para brindar servicios 

que satisfagan a sus pasajeros, mientras que YRC, los ferrocarriles y sus principales competidoras 

deben desarrollar esas competencias para satisfacer las necesidades de las personas que utilizan sus 

servicios para enviar sus bienes a otro lugar.

En ocasiones, las compañías compiten entre sí en varios mercados, en una situación que se conoce 

como mercados comunes. En un sentido más formal; los mercados comunes se entienden como el  

número de mercados en los cuales participa una compañía y también una competidora, así como  

el grado de importancia que los mercados individuales tienen para cada una de ellas.35 Se dice que las 

compañías que compiten entre sí en unos cuantos o en múltiples mercados enfrentan una competen-

cia multimercados.36 Como explicó el Caso inicial del capítulo 2, Coca-Cola y PepsiCo compiten en 

muchos mercados de productos (por ejemplo, bebidas carbonatadas y agua embotellada) y mercados 

geográficos (en toda América del Norte y muchos otros países del mundo). Las líneas aéreas, las com-

pañías de productos químicos, las farmacéuticas y las de alimentos de consumo son ejemplos de otras 

industrias que contienen compañías que con frecuencia compiten entre sí en múltiples mercados.

Las compañías que compiten en varios de los mismos mercados podrían responder a las accio-

nes de una competidora no solo dentro del mercado en el cual desarrolla una serie de acciones, 

sino potencialmente también en otros mercados donde compiten con esa rival. Ese potencial crea 

un complicado mosaico donde las acciones o las respuestas competitivas de una compañía en un 

mercado pudieran tener la intención de afectar el resultado de su rivalidad contra una competidora 

particular en otro mercado.37 Ese potencial complica la rivalidad entre las competidoras. De hecho, 

una investigación señala que una compañía que tiene mayor contacto con múltiples mercados pro-

bablemente no iniciará un ataque, sino que es más viable que tome una medida agresiva (respuesta) 

cuando es atacada. Por ejemplo, una investigación de la industria de las computadoras encontró 

que “las compañías responden a los ataques de la competidora introduciendo nuevos productos, 

pero no usan el precio como arma para aplicar represalias”.38 Por lo tanto, en general, la competen-

cia en múltiples mercados reduce la rivalidad competitiva, pero algunas compañías compiten de 

cualquier manera cuando las recompensas potenciales son elevadas (por ejemplo, el potencial para 

ganar participación de mercado).39

5.2b Similitud de los recursos
La similitud de los recursos se refiere al grado en que los recursos tangibles y los intangibles que 

posee una compañía son comparables con los de una competidora en términos de categoría y 
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Figura 5.3 Marco del análisis de las competidoras

Portafolio de recursos A

La superficie sombreada representa los mercados en común para las dos empresas.

Portafolio de recursos B
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volumen.40 Las compañías que poseen clases y volúmenes similares de recursos tendrán probable-

mente fortalezas y debilidades similares y utilizarán estrategias similares basadas en sus fortalezas 

para perseguir las oportunidades que ofrece el entorno externo, las cuales podrían ser similares.

Como explica el recuadro Enfoque estratégico, la “similitud de los recursos” describe una parte 

de la relación entre FedEx y United Parcel Service (UPS). Sin embargo, estas compañías compiten 

además en muchos de los mismos mercados y, por lo tanto, también cabe decir que tienen merca-

dos en común. En términos de recursos para desempeñar su trabajo, las compañías poseen flotillas 

similares de camiones y aviones, volúmenes similares de capital financiero y recurren a reservas 

de capital humano prácticamente igual de talentoso, así como a sofisticados sistemas de tecnología 

informática, por solo mencionar algunos. Además de competir activamente entre sí en América del 

Norte, las compañías tienen muchos otros mercados en común, dado que FedEx entrega embar-

ques en unos 220 países, mientras que UPS los entrega en unos 200. Estas comparaciones de las dos 

compañías explican por qué la rivalidad entre ellas es tan intensa.

Cuando la compañía efectúa un análisis de las competidoras, estudia a cada una de ellas en 

cuanto a los mercados comunes y la similitud de sus recursos. En ocasiones prepara mapas de los 

análisis para efectos de comparaciones visuales. La figura 5.3 presenta diferentes intersecciones 

hipotéticas entre la compañía y las competidoras individuales en términos de los mercados en común 

y la similitud de sus recursos. Estas intersecciones señalan la medida en que compiten la compañía y 

las otras que forman parte de la comparación. Por ejemplo, la compañía y su competidora ubica-

das en el cuadrante I poseen categorías y volúmenes similares de recursos (es decir, las dos empresas 

poseen una cartera similar de recursos). Esta compañía y su competidora utilizarían carteras simi-

lares de recursos para competir entre sí en muchos otros mercados que son importantes para ellas. 

Esta situación lleva a la conclusión de que las compañías del modelo que están en el cuadrante I son 

competidoras directas, como lo reconocen las dos.

Como explica el recuadro Enfoque estratégico, esto es lo que sucede en el caso de FedEx y UPS, 

o sea que estas compañías se representarían como competidoras directas y se colocarían al lado de 

su competidora en el cuadrante I de la figura 5.3. De otro lado, la compañía y su competidora ubi-

cadas en el cuadrante III comparten muy pocos mercados y sus recursos tienen escasas similitudes, 

lo cual indicaría que no son competidoras directas ni reconocen serlo. Por lo tanto, un pequeño 

restaurante familiar que opera en una localidad y se especializa en vender hamburguesas gourmet 

no compite directamente contra McDonald’s. Los mapas de las relaciones que se presentan en la 

competencia fluyen a medida que las compañías entran y salen de los mercados y que cambian 

tanto la clase como el volumen de los recursos de las rivales, lo cual significa que una compañía 

dada no siempre será competidora directa de la misma compañía.

Averigüe más acerca de la 
Oficina General de Correos 

de Estados Unidos en

www.cengagebrain.com*
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés. 
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Enfoque estratégico GLOBALIZACIÓN

FedEx y United Parcel Service (UPS): mantener el éxito, pero compitiendo con agresividad

Señaladas hace poco como una de las 50 rivalidades más grandes 

o más intensas de todos los tiempos, FedEx y UPS son similares en 

muchos sentidos, entre ellos en sus recursos, los mercados que 

cubren y las dimensiones competitivas que subrayan para imple-

mentar estrategias similares. Estas similitudes significan que las 

compañías son competidoras directas y que tienen pleno recono-

cimiento de la otra, además de que tienen la motivación y la capaci-

dad para responder a las acciones competitivas que emprenden la 

una contra la otra. (Más adelante hablaremos del reconocimiento, 

la motivación y la capacidad, y de su importancia para la rivalidad 

competitiva). Estas dos compañías de paquetería son las más 

grandes del mundo en un sector sumamente competido en todo 

el orbe.

FedEx y UPS compiten en muchos de los mismos mercados con 

sus productos, entre ellos las entregas de un día para otro,  

las entregas terrestres económicas, el tiempo de entrega garantizado 

(local e internacionalmente) y los servicios de paquetería. Sin 

embargo, las compañías se concentran en diferentes segmentos con 

la intención de crear un valor superior para los grupos de interés y 

para evitar la competencia directa de frente en diversos segmentos 

de productos y mercados. En este sentido, FedEx “pretende 

aprovechar y extender la marca FedEx y proporcionar a los clientes 

un acceso fluido a su portafolio completo de servicios de transporte 

integrados”, mientras que UPS “desea posicionarse como la principal 

coordinadora del flujo de bienes, información y fondos a lo largo 

de toda la cadena de suministro (el traslado desde la etapa de las 

materias primas y las partes hasta el consumo final del producto 

terminado)”.

Por lo tanto, si bien estas compañías son similares, también 

desean diferenciarse en sentidos que aumenten su posibilidad 

de obtener competitividad estratégica y rendimientos superiores 

al promedio. En términos generales, FedEx se concentra más en 

los servicios de transporte y los mercados internacionales (en 

fecha reciente, FedEx generaba 48% de sus ingresos en el ámbito 

internacional, mientras que UPS obtenía 22% de sus ingresos de 

los mercados internacionales), si bien UPS se concentra más en la 

cadena de valor cuando compite internamente. FedEx es la com-

pañía de envíos aéreos internacionales más grande del mundo, 

mientras que UPS es la compañía de entrega de paquetería más 

grande del mundo.

En fechas recientes, las compañías han puesto en práctica 

muchas acciones con el propósito de perfeccionar su capacidad 

para desbancar a su principal competidora. A mediados de 2013, 

FedEx se enteró de que su contrato con el Servicio Postal de 

Estados Unidos para transportar por aire el correo del país sería 

objeto de renovación. UPS también presentó cotización para el 

contrato, pero perdió la contienda contra su rival. Para apoyar su 

fortaleza en logística como parte de la cadena de suministro, UPS 

recientemente convino la compra de Cemelog Zrt, la compañía 

húngara de logística farmacéutica, por una cantidad que no ha 

sido revelada, con el propósito de fortalecer su negocio de ser-

vicios de salud en Europa, el cual le dará acceso a mercados de 

Europa Oriental y Central que están adquiriendo cada vez más 

importancia. UPS está también reforzando sus servicios trans-

fronterizos en la Unión Europea como motor de su crecimiento 

en un futuro próximo. FedEx está reestructurando algunas de sus 

operaciones para incrementar su eficiencia, a efecto de mejorar su 

capacidad para competir contra UPS y otras rivales más. Además, la 

compañía está empeñándose más en encontrar maneras para que 

sus redes independientes de entregas expeditas, terrestres y de 

fletes, trabajen juntas con más sinergia.

Aun cuando la rivalidad entre FedEx y UPS es intensa y agresiva, 

también es probable que las fortalezca y agilice a las dos pues una 

de ellas debe estar en condición óptima para superar a la otra. Por 

lo tanto, en muchos sentidos, cada una de estas compañías es una 

“buena competidora” para la otra.

Fuentes: 2013, FedEx Corp., Standard & Poor’s Stock Report, www.standardandpoors.com, 

25 de mayo; 2013, United Parcel Service, Inc., Standard & Poor’s Stock Report, www.stan-

dardandpoors.com, 25 de mayo; Eaton, L., 2013, FedEx CEO: Truck fleets to shift to natu-

ral gas from diesel, Wall Street Journal, www.wsj.com, 8 de marzo; Mock, V., 2012, UPS to 

appeal EU’s block of TNT merger, Wall Street Journal, www.wsj.com, 7 de abril; Morris, B. y 

Sechler, B., 2012, FedEx customers like slower and cheaper, Wall Street Journal, www.wsj.

com, 20 de marzo; Sechler, B., 2013, Online shopping boosts profit for UPS, Wall Street 

Journal, www.wsj.com, 25 de abril; Sechler, B., 2013, FedEx fends off rivals for U. S. Postal, 

Wall Street Journal, www.wsj.com, 23 de abril.©
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Vista posterior de una camioneta de entregas posta les de UPS. UPS 

y FedEx comparten muchos mercados en común y poseen muchos 

recursos similares.
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5.3 Impulsores del comportamiento 
competitivo

Los mercados en común y la similitud de los recursos influyen en los impulsores (reconoci-

miento, motivación y capacidad) que mueven el comportamiento competitivo (véase la figura 5.2). 

Asimismo, esos motores influyen en la conducta competitiva en la práctica, como dejan ver las 

acciones y las respuestas que este comportamiento presenta como rival cuando compite en la con-

tienda.41

El reconocimiento, que es un requisito que debe cumplir la compañía antes de emprender una 

acción o una respuesta competitivas, se refiere a la medida en que las competidoras reconocen el 

grado de interdependencia que existe entre ellas como resultado de que comparten un mercado 

común y de la similitud de sus recursos.42 (Como explica el recuadro Enfoque estratégico, FedEx 

y UPS están conscientes de lo mucho que una depende de la otra). El reconocimiento afecta la 

medida en que la compañía sabe cuáles serán las consecuencias de sus acciones y respuestas com-

petitivas. El desconocimiento puede llevar a una competencia excesiva, la cual produciría un efecto 

negativo para el desempeño de todas las competidoras.43 

El reconocimiento suele ser mayor cuando las compañías poseen recursos muy similares (en 

términos de categorías y volúmenes) para competir entre sí en múltiples mercados. Komatsu Ltd., 

el fabricante de maquinaria para la construcción más importante de Japón, y la estadounidense 

Caterpillar Inc. poseen recursos similares y una reconoce las acciones de la otra dado que compiten 

entre sí en mercados de todo el mundo. Caterpillar, fundada en 1925, es el fabricante de maquina-

ria para la construcción y la minería, motores a diesel y a gas natural, y turbinas industriales a gas 

más importante del mundo, mientras que Komatsu ocupa el segundo lugar mundial, después de 

Caterpillar, en las ventas de maquinaria para la construcción y la minería.44 Estas dos compañías 

han competido agresivamente entre sí a lo largo de los años para ganar participación de mercado 

en muchos países y regiones.

La motivación, que se entiende como el incentivo que tendría una compañía para emprender 

una acción o para responder al ataque de una competidora, se refiere a las pérdidas o ganancias que 

perciba. Por lo tanto, una compañía podría reconocer la presencia de las competidoras, pero care-

cer de la motivación necesaria para convertirse en su rival si percibe que su posición no mejorará 

o que su posición de mercado no se verá afectada, a pesar de que no responda.45 Un beneficio de 

carecer de la motivación para convertirse en rival de otra competidora en un momento dado es que 

la compañía desmotivada conserva recursos que podrá emplear para otros propósitos, entre ellos 

podrá optar por competir contra otra rival si encuentra más motivos para pelear.

Los mercados en común afectan las percepciones de la compañía y su consecuente motivación. 

Por ejemplo, por lo general es más probable que una compañía ataque a una rival con la cual com-

parte pocos mercados que a otra con la cual compite en múltiples mercados. La razón primordial 

son los muchos intereses que están en juego cuando trata de quedar en posición de ventaja ante la 

rival con la cual comparte múltiples mercados. Como hemos dicho, la competencia en múltiples 

mercados puede provocar que una competidora no responda a la acción de la compañía en el mer-

cado donde la ha emprendido, sino en otro. Las acciones y las respuestas de este tipo provocarían 

que las dos compañías no se concentren tanto en los mercados centrales y que luchen entre ellas 

con recursos que estaban asignados para otros propósitos. Debido a lo mucho que se pone en juego 

en el caso de un mercado en común, es muy probable que la compañía atacada responda a la acción 

de su rival con el propósito de proteger su posición en uno o varios mercados.46

En algunos casos, la compañía podría reconocer plenamente los mercados que comparte con una 

contendiente y podría tener motivos para responder a los ataques de esa competidora, pero también 

podría carecer de la capacidad para responder. La capacidad se refiere a los recursos de cada una de 

las empresas y a la flexibilidad que ellos le permiten. Si la compañía no cuenta con los recursos nece-

sarios (como capital financiero y personal), no podrá atacar a la rival ni responder a sus acciones. 

Por ejemplo, las compañías más jóvenes y pequeñas suelen ser más innovadoras pero, por lo general, 

cuentan con menos recursos para atacar a competidoras más grandes y establecidas. Asimismo, las 

compañías extranjeras están muchas veces en desventaja frente a las compañías nacionales debido 

al capital social que poseen (las relaciones) con los consumidores, los proveedores y los funciona-

rios públicos.47 Sin embargo, la existencia de recursos similares sugiere la existencia de capacidades 
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similares para atacar y responder. Cuando una compañía 

afronta a una competidora que posee recursos similares a 

los suyos, es fundamental que estudie con detenimiento la 

posibilidad de realizar un ataque antes de iniciarlo porque 

es probable que la rival que posee recursos similares a los 

suyos responda a esa acción.48

La disparidad de los recursos también influye en las 

acciones y las respuestas competitivas de las compañías 

porque cuanto más significativa sea la diferencia entre 

los recursos que posee la compañía actuante y los que 

poseen las que son blanco de su acción, tanto más larga 

será la demora de la compañía que esté en desventaja de 

recursos.49 Por ejemplo, Walmart utilizó al principio una 

estrategia de liderazgo en costos enfocada a competir 

exclusivamente en comunidades pequeñas (con 25 mil 

habitantes o menos). Con sus sofisticados sistemas de 

logística y sus eficientes prácticas de compras, entre otros 

métodos para obtener ventajas competitivas, Walmart 

creó un nuevo tipo de valor, principalmente en forma de 

amplias variedades de productos a precios competitivos 

muy bajos, para los clientes de pequeños mercados minoristas. Las competidoras locales carecieron 

de la capacidad para reunir los recursos necesarios al ritmo requerido para responder con rapidez 

y efectividad a las acciones de Walmart. Sin embargo, a pesar de que afronten a competidoras que 

poseen más recursos (más capacidad) o tengan una posición de mercado más atractiva, las com-

pañías deberían responder a la larga, aun cuando la tarea les parezca descomunal. La decisión de 

no responder puede significar un fracaso a la larga, como sucedió en el caso de algunos minoristas 

locales que no respondieron a las acciones competitivas de Walmart. Hoy en día, Walmart es la 

compañía minorista más grande del mundo y ello hace muy difícil que las competidoras pequeñas 

puedan contar con los recursos necesarios para que sus respuestas a las acciones o las respuestas 

competitivas de Walmart sean efectivas. 

5.4 Rivalidad competitiva
La secuencia fluida de acciones/respuestas competitivas que se presentan entre una compañía y 

una competidora afecta el desempeño de las dos. Por lo tanto, es importante que las compañías 

estudien con detenimiento y reconozcan la rivalidad competitiva que existe en los mercados donde 

compiten.50

Hemos explicado que las predicciones que se derivan de estudiar a las competidoras en términos 

del reconocimiento, la motivación y la capacidad están fundadas en los mercados en común y en 

la similitud de los recursos. Tales predicciones son bastante generales. El valor del conjunto final de 

predicciones que plantee la compañía en función de las acciones y las respuestas competitivas de cada 

una de sus competidoras se incrementará si estudia los factores de la “probabilidad de un ataque” (por 

ejemplo, los beneficios de la primera jugadora y el tamaño de la organización) y los de la “probabili-

dad de una respuesta” (por ejemplo, la reputación del actor) que presenta la figura 5.2. La compañía 

que conoce y evalúa estos factores podrá perfeccionar sus predicciones en función de las acciones 

y las respuestas de sus competidoras.

5.4a Acciones estratégicas y tácticas
Las compañías emprenden acciones estratégicas y tácticas para dar forma a sus acciones y respues-

tas competitivas cuando participan como rivales en la competitividad.51 Una acción competitiva 

se entiende como la acción estratégica o táctica que la compañía desarrolla con el propósito de 

crear o defender sus ventajas competitivas o de mejorar su posición de mercado. Una respuesta 
competitiva es la acción estratégica o táctica que la compañía desarrolla para contrarrestar los 

efectos de la acción competitiva de una competidora. Una acción estratégica o una respuesta  

Tienda de Walmart en Los Ángeles, California. Las competidoras 

tienen dificultad para responder a las acciones que desarrolla 

Walmart basándose en la disparidad de los recursos que posee. 
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Una acción competitiva 

se entiende como la acción 
estratégica o táctica que 
la compañía desarrolla 
con el propósito de crear 
o defender sus ventajas 
competitivas o de mejorar 
su posición de mercado.

Una respuesta 
competitiva se 
entiende como la acción 
estratégica o táctica que la 
compañía desarrolla para 
contrarrestar los efectos de 
la acción competitiva  
de una competidora.

Una acción estratégica 
o una respuesta 
estratégica se entienden 
como la jugada que se lleva 
a cabo en el mercado, que 
implica comprometer una 
cantidad significativa de 
recursos de la compañía 
y que es difícil de 
implementar y revertir. 
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estratégica se entienden como la jugada que se lleva al cabo en el mercado, que implica comprome-

ter una cantidad significativa de recursos de la compañía, y que es difícil de implementar y revertir. 

Una acción táctica o una respuesta táctica se entienden como la jugada que se lleva a cabo en el 

mercado con el propósito de afinar la estrategia, que implica menos recursos y que es relativamente 

fácil de implementar y revertir. Cuando la competencia involucra a rivales, las compañías deben 

reconocer las diferencias que existen entre distintas acciones y respuestas estratégicas y tácticas, y 

deben encontrar un equilibrio efectivo entre las dos clases de acciones y respuestas competitivas.

En años recientes, Nokia Corp. ha desarrollado una serie de acciones estratégicas, pero ninguna 

de ellas podría tener un potencial más significativo que su sociedad con Microsoft. Como parte de 

esta relación, Nokia ha adoptado el Windows Phone como su principal estrategia para los teléfonos 

inteligentes. Un directivo que anunció esta colaboración comentó: “Nokia y Microsoft combinare-

mos nuestras fortalezas para producir un ecosistema con un alcance y una escala globales que no ten-

drán rival”.52 Esta relación sería, cuando menos en parte, una respuesta estratégica frente al éxito de 

Apple. La decisión de Samsung de ubicar su nuevo centro de investigación y desarrollo en Finlandia, 

el mercado nacional de Nokia, nos ofrece un ejemplo de una acción estratégica desarrollada recien-

temente en relación con Nokia. Algunos analistas pensaron que esa acción enviaba la señal de una 

competencia incluso más ruda para Nokia, compañía que ha perdido a manos de Samsung su posi-

ción de líder del mercado en ventas de teléfonos inteligentes en su propio país de origen.53

Walmart fija precios agresivos como medio para incrementar sus ingresos y para ganar parti-

cipación de mercado a expensas de sus competidoras. En este sentido, la compañía desarrolla una 

serie permanente de acciones tácticas para atacar a las rivales cambiando los precios de algunos de 

sus productos, así como de respuestas tácticas para contestar a los cambios de precios que aplican 

competidoras como Costco y Target.

5.5 Probabilidad de un ataque
Además de los mercados en común, la similitud de los recursos y de los impulsores del reconoci-

miento, la motivación y la capacidad, existen otros factores que afectan la probabilidad de que una 

competidora utilice acciones estratégicas y acciones tácticas para atacar a sus contrincantes. A con-

tinuación explicamos tres de estos factores: los beneficios de la primera jugadora, el tamaño de la 

organización y la calidad. La explicación de los beneficios de la primera jugadora también incluye a la 

segunda jugadora y a las tardías.

5.5a Beneficios de la primera jugadora

La primera jugadora es aquella compañía que desarrolla la acción competitiva inicial con el propó-

sito de crear o defender sus ventajas competitivas o de mejorar su posición de mercado. El trabajo 

de Joseph Schumpeter, el famoso economista que sostenía que las compañías obtienen una ventaja 

competitiva cuando desarrollan acciones innovadoras54 (en el capítulo 13 definiremos y explica-

remos lo que es la innovación) ha influido en el concepto de la primera jugadora. En general, las 

primeras jugadoras ponen énfasis en la investigación y el desarrollo como vía para crear bienes y 

servicios innovadores que los clientes valorarán.55

Los beneficios de tener éxito como primera jugadora pueden ser muchos.56 En especial en los 

mercados de ciclo veloz (explicados más adelante en este capítulo), en los cuales los cambios se 

suceden con rapidez y donde es prácticamente imposible sostener una ventaja competitiva durante 

mucho tiempo, la primera jugadora experimentará muchas veces la valuación y los ingresos de una 

segunda jugadora.57 Esta evidencia sugiere que si bien los beneficios de la primera jugadora nunca 

son absolutos, con frecuencia son muy importantes para que la compañía tenga éxito en industrias 

que registran rápidos avances tecnológicos y que tienen ciclos de vida relativamente cortos para los 

productos.58 Además de obtener rendimientos superiores al promedio mientras sus competidoras 

responden a su acción competitiva exitosa, la primera jugadora puede: 1) ganarse la lealtad de 

clientes que se comprometen con los bienes o los servicios de la compañía que los puso primero 

a su disposición y 2) ganar participación de mercados que las competidoras difícilmente podrían 

ocupar durante la rivalidad futura en la competencia.59 La evidencia general que señala que las 

primeras jugadoras tienen tasas de supervivencia más altas que las compañías que entran después 

al mercado tal vez sea la culminación de los beneficios de la primera jugadora.60 

Una acción táctica o una 
respuesta táctica se 
entienden como la jugada 
que se lleva al cabo en el 
mercado con el propósito 
de afinar una estrategia, 
que implica menos recursos 
y que es relativamente fácil 
de implementar y revertir.

La primera jugadora 

es aquella compañía 
que desarrolla la acción 
competitiva inicial con 
el propósito de crear o 
defender sus ventajas 
competitivas o de mejorar 
su posición de mercado.
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La compañía que pretende prever las acciones competitivas de sus rivales podría llegar a la con-

clusión de que estas pondrán en práctica acciones estratégicas agresivas para obtener los beneficios 

de las primeras jugadoras. Sin embargo, a pesar de que las competidoras de una compañía pudiesen 

estar motivadas para ser primeras jugadoras, quizá carezcan de la capacidad para serlo. Las prime-

ras jugadoras por lo general son agresivas y están dispuestas a experimentar innovaciones y a correr 

más riesgos, dentro de un nivel razonable, y su éxito a largo plazo dependerá de que conserven su 

capacidad para hacerlo.61

Para ser una primera jugadora, la compañía debe contar con una cantidad suficiente de recursos 

disponibles para poder invertir mucho en investigación y desarrollo, así como para producir y comer-

cializar, debida y rapidamente, toda una serie de productos innovadores.62 La holgura de la organiza-

ción permite que las compañías tengan la capacidad (medida en razón de los recursos disponibles) 

necesaria para ser primeras jugadoras. La holgura es el amortiguador o el colchón que les proporciona 

los recursos presentes (u obtenibles) que no están utilizando de momento y que exceden el mínimo 

necesario de recursos para fabricar un determinado volumen de productos organizacionales.63 Dado 

que la holgura es un recurso líquido, la compañía lo puede asignar sin tardanza de modo que apoye 

sus acciones competitivas, como las inversiones en investigación y desarrollo y las campañas agresi-

vas de marketing que desembocan en la ventaja de la primera jugadora. Esta relación entre la holgura 

y la capacidad para ser la primera jugadora permite a la compañía prever que la competidora que es 

una primera jugadora seguramente dispone de holgura y que tal vez emprenderá acciones compe-

titivas agresivas para introducir continuamente productos innovadores. Es más, la compañía puede 

prever que una competidora, como primera jugadora, tratará de ganar participación de mercado y 

lealtad de los clientes a toda velocidad para obtener rendimientos superiores al promedio mientras las 

competidoras no sean capaces de responder de forma efectiva a su primera jugada.

Las compañías que evalúan a sus competidoras deben saber que el hecho de ser primera juga-

dora entraña riesgos. Por ejemplo, es difícil calcular con exactitud los rendimientos que se obten-

drán con la introducción de productos innovadores a los mercados.64 Además, la primera jugadora 

pude contraer un costo sustancial por el desarrollo de un producto innovador, lo cual disminuye 

la holgura que tendría para apoyar más innovaciones. Por lo tanto, la compañía debe estudiar con 

detenimiento los resultados que obtiene una competidora que es primera jugadora. El éxito soste-

nido de una competidora sugiere que existen productos innovadores adicionales, mientras que la 

falta de aceptación de los productos en el transcurso de las innovaciones de la competidora podría 

indicar que en el futuro estará menos dispuesta a aceptar los riesgos de ser la primera jugadora.65

La segunda jugadora es aquella compañía que responde a la acción competitiva de la primera 

jugadora, por lo general imitándola. La segunda jugadora es más cautelosa que la primera y, por ende, 

estudia las reacciones que presentan los clientes ante los productos innovadores. Mientras lo hace, la 

segunda jugadora también trata de encontrar los errores que haya cometido la primera jugadora con 

el propósito de no cometerlos y de evitar los problemas que crearon. Muchas veces, la buena imita-

ción de las innovaciones de la primera jugadora permite a la segunda no cometer los mismos errores 

que las primeras jugadoras pioneras ni tener que realizar las cuantiosas inversiones que hicieron.66

Las segundas jugadoras cuentan con tiempo para desarrollar procesos y tecnologías más efi-

cientes que los de la primera jugadora o que crean valor adicional para los consumidores.67 Las 

segundas jugadoras que tienen más éxito rara vez actúan con premura (para analizar a fondo  

las acciones de la primera jugadora) y menos aún con demasiada lentitud (de modo que no dan 

tiempo a la primera jugadora para corregir sus errores ni para “amarrar” la lealtad de los clientes). 

En resumen, los resultados de las acciones competitivas de la primera jugadora podrían ser como 

un plano para las segundas y hasta para las trasnochadas, porque determinan la índole y los tiem-

pos de sus respuestas competitivas.68

Cuando la compañía que es primera jugadora determina si una competidora es una segunda 

jugadora efectiva o no (con base en sus acciones pasadas) podrá prever si esa competidora respon-

derá con rapidez a las entradas exitosas al mercado basadas en la innovación. La primera jugadora 

esperaría que una competidora exitosa que es segunda jugadora estudie sus entradas al mercado 

y que responda con una nueva entrada al mercado dentro de un periodo bastante corto. Como 

segunda jugadora, la competidora tratará de responder con un producto que ofrece más valor a 

los clientes que el de la primera jugadora. Las segundas jugadoras más exitosas son capaces de 

interpretar inmediatamente el significado de la retroalimentación del mercado y de responder con 

rapidez, de forma exitosa, a las innovaciones exitosas de la primera jugadora.

La segunda jugadora 

es aquella compañía que 
responde a la acción 
competitiva de la primera 
jugadora, por lo general 
imitándola.
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Angie’s List, el sitio que califica los servicios de man-

tenimiento para el hogar, fue fundado hace unos 20 años. 

Más de dos millones de hogares estadounidenses utilizan 

el servicio para obtener información acerca de la calidad 

de más de 700 servicios (plomería, electricidad, etcétera) 

que prestan compañías locales. Cada mes, los miembros de 

Angie’s List suben poco más de 60 mil reseñas de servicios. 

El hecho de que la compañía genera ingresos anuales del 

orden de 220 millones de dólares habla de su enorme éxito.

El hecho de que “un número creciente de sitios web 

tengan la vista puesta en el gigantesco sitio de calificacio-

nes de servicios de mantenimiento para el hogar” indica 

que las segundas jugadoras están respondiendo al éxito 

de Angie’s List como primera jugadora.69 Cada una de las 

segundas jugadoras ofrece a los clientes un servicio ligera-

mente diferente, que pretende mejorar la calidad, la exten-

sión o la profundidad de los que ofrece Angie’s List. Por 

ejemplo, HomeAdvisor.com difiere de la primera jugadora 

porque ofrece un enfoque exclusivo en proyectos para el 

hogar. Houzz.com ofrece a los usuarios un archivo de imá-

genes de diseños y reparaciones del hogar, así como acceso a una larga lista de artículos relaciona-

dos con la decoración y la remodelación. Por supuesto que Angie’s List está respondiendo al desafío 

de las segundas jugadoras con varias acciones, entre ellas con un esfuerzo por mejorar el método 

que usan los miembros para solicitar cotizaciones a los prestadores de servicios profesionales.

Una jugadora tardía es aquella compañía que responde a una acción competitiva mucho tiempo 

después de la acción de la primera jugadora y de la respuesta de la segunda jugadora. Por lo general, 

una respuesta tardía es mejor que ninguna respuesta, pero el éxito que obtiene la respuesta compe-

titiva tardía es mucho menor que el que obtienen la primera jugadora y la segunda. Sin embargo, en 

ocasiones las jugadoras tardías tienen éxito si consiguen encontrar una manera única de ingresar al 

mercado y de competir. En el caso de las compañías de economías emergentes, esto normalmente 

significa una estrategia de nicho con costos de producción y de mano de obra más bajos.70

La compañía que compite contra una jugadora tardía es capaz de prever que esta competi-

dora probablemente no ingresará a un mercado particular hasta después de que la primera y las 

segundas jugadoras hayan tenido éxito en ese mercado. Es más, la compañía puede predecir, rela-

tivamente, que la acción competitiva de la jugadora tardía solo le permitirá obtener rendimientos 

promedio después de que haya transcurrido la cantidad considerable de tiempo que requerirá para 

saber cómo crear cuando menos la misma cantidad de valor para el cliente que ofrecen los produc-

tos de la primera y la(s) segunda(s) jugadora(s). 

5.5b Tamaño de la organización 
El tamaño de la organización afecta la probabilidad de que emprenda acciones competitivas y tam-

bién la clase y los tiempos de esas acciones.71 En general, es más probable que las compañías peque-

ñas, y no las grandes, emprendan acciones competitivas y que lo hagan más rápido. Por lo tanto, las 

compañías pequeñas son percibidas como competidoras ágiles y flexibles que recurren a la veloci-

dad y la sorpresa para defender sus ventajas competitivas o para desarrollar otras nuevas mientras 

participan como rivales en la competencia, en especial contra compañías grandes, para ocupar 

una posición de ventaja en el mercado.72 La flexibilidad y la agilidad de las compañías pequeñas les 

permite desarrollar acciones competitivas muy variadas; las compañías grandes tienden a limitar la 

clase de acciones competitivas que desarrollan.73

Sin embargo, es más probable que las compañías grandes emprendan más acciones competitivas, 

así como un número mayor de ellas dentro de un periodo dado.74 Por lo tanto, cuando la compañía 

estudia a sus competidoras en términos del tamaño de su organización, debe medir cuestiones como 

el total de ingresos por ventas o el total de empleados. Las acciones competitivas que la empresa 

probablemente encontrará provenientes de competidores más grandes que ella serán diferentes de las 

que encuentre provenientes de competidoras más pequeñas.

Pantalla de computadora que exhibe el sitio web Angie’s List. 

Este sitio de reseñas para los consumidores ha generado una 

serie de segundas jugadoras que tratan de mejorar las carac-

terísticas de Angie’s List y se dirigen a segmentos estrechos del 

mercado.
©
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Una jugadora tardía 

es aquella compañía que 
responde a una acción 
competitiva mucho tiempo 
después de la acción de la 
primera jugadora y de la 
respuesta de la segunda 
jugadora.
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El factor del tamaño de la organización suma otro estrato de complejidad. Cuando las compa-

ñías son rivales en la competencia prefieren contar con las capacidades que requieren para poder 

tomar un número considerable de acciones competitivas únicas. Para tal efecto, la compañía debe 

tener la cantidad holgada de recursos que normalmente posee una compañía grande y exitosa para  

poder emprender un número mayor de acciones competitivas. Sin embargo, al mismo tiempo, la 

compañía debe ser flexible al considerar las acciones y las respuestas competitivas que podría desa-

rrollar para emprender una variedad mayor de acciones competitivas. Luego entonces, en conjunto, 

las compañías están en mejor posición competitiva cuando su tamaño les permite emprender un 

número adecuado de acciones y respuestas competitivas únicas o variadas.

5.5c La calidad 
La calidad tiene muchas definiciones, incluso algunas bien establecidas que la refieren a la producción 

de bienes y servicios sin defecto alguno75 o a un ciclo de mejora continua.76 Dada una perspectiva 

estratégica, cabe decir que la calidad es el resultado de la forma de competir de una compañía por 

medio de las actividades y las funciones de apoyo de su cadena de suministro (véase el capítulo 3). 

Por lo tanto, la calidad existe cuando los bienes o los servicios de una compañía cumplen o exceden 

las expectativas de los clientes. Existen pruebas que indican que la calidad podría ser el elemento más 

importante de la satisfacción de los clientes de una compañía.77

Vista con la mirada de los clientes, la calidad es asunto de lo que está bien hecho en cuanto 

a medidas del desempeño que son importantes para ellos.78 Los clientes podrían tener interés en 

medir la calidad de los bienes y los servicios de una compañía en razón de un amplio abanico 

de dimensiones. La tabla 5.1 presenta una muestra de algunas dimensiones de la calidad que por 

lo general interesan a los clientes. Solo será posible alcanzar la calidad si los administradores de 

nivel alto la apoyan y si su importancia es instituida en toda la organización y su cadena de valor.79 

Cuando la calidad ha sido instituida y es valorada por todos, tanto los empleados como los admi-

nistradores se dedicarán constantemente a encontrar caminos para mejorarla.80 

Tabla 5.1 Dimensiones de la calidad de los productos y servicios

Dimensiones de la calidad de un producto

1. Desempeño: Características de su operación

2. Atributos: Características especiales importantes

3. Flexibilidad: Cumplimiento de las especificaciones de operación durante un periodo dado

4. Durabilidad: Uso que soporta antes de que el desempeño decaiga

5. Conformidad: Satisfacción de las normas establecidas

6. Servicios: Facilidad y velocidad de las reparaciones

7. Estética: Aspecto de un producto y sensación que produce

8. Calidad percibida: Evaluación subjetiva de las características (imagen del producto)

Dimensiones de la calidad del servicio

1. Puntualidad: Realizado en el tiempo prometido

2. Cortesía: Brindado con amabilidad

3. Consistencia: Brindar a todos los clientes experiencias similares todas las veces

4. Comodidad: Fácil acceso para los clientes

5. Integridad: Brindado en forma tan completa como se requiera

6. Precisión: Desempeñado correctamente cada vez

Fuente: Adaptado de Evans, J., 2008, Managing for Quality and Performance, 7a. ed., Mason, Ohio, Thomson Publishing.

La calidad existe cuando 
los bienes o los servicios de 
una compañía cumplen o 
exceden las expectativas de 
los clientes.
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La calidad es un tema universal en la economía global y es una condición necesaria, aun cuando 

no suficiente, para triunfar en la competencia.81 Cuando los productos de una compañía carecen de 

calidad, los clientes no creerán en ellos, es decir, pensarán que no son opciones viables. En efecto, 

los clientes no considerarán la posibilidad de comprar un producto ni de usar un servicio si creen 

que no puede satisfacer cuando menos sus expectativas básicas en términos de las dimensiones de 

la calidad que son importantes para ellos.82

En fecha reciente, ese fue el caso del nuevo avión 787 de Boeing. La calidad del sistema de iones 

de litio de la batería del avión fue puesta en tela de juicio cuando se vio que algunas de sus partes a 

veces se incendiaban. Ante este problema de calidad, la Federal Aviation Administration (FAA) de 

Estados Unidos respondió prohibiendo que ese avión volara (como salieron las cosas, permaneció 

en tierra durante 123 días) mientras Boeing encontraba la manera de corregir el problema a plena 

satisfacción de la FAA. El hecho de que Boeing invirtiera “200 mil horas de ingeniería, diseño, 

análisis y pruebas en el último paquete de revisiones” demuestra la gravedad del problema. Una 

vez que Boeing cumplió las expectativas de la FAA, líneas aéreas de todo el mundo, incluso de 

China, Japón y Estados Unidos, empezaron a colocar más pedidos de aviones 787 y se dispusieron 

a recibir algunos de los que ya habían ordenado. Cuando el avión fue “relanzado”, hubo quienes se 

preguntaron si los pasajeros pensarían que era “seguro” volar en ese avión. Así, la reputación y los 

ingresos por ventas de Boeing sufrieron una grave afectación hasta que la compañía pudo corregir 

las deficiencias en la calidad del 787.83 Es más, en ese plazo, su principal competidora, Airbus, salió 

beneficiada porque los clientes colocaron más pedidos de su A330.84

La calidad afecta la rivalidad competitiva. La compañía que evalúa a una competidora cuyos 

productos tienen mala calidad preverá que el ingreso por ventas de la competidora disminuirá 

mientras resuelve los problemas de la calidad. Además, la compañía preverá que es probable que 

las acciones competitivas de la competidora no sean agresivas mientras no corrija los problemas de 

calidad de modo que los clientes puedan creer en ella.85 Sin embargo, una vez que esa competidora 

haya corregido los problemas es probable que desarrolle acciones competitivas más agresivas.

5.6 Probabilidad de respuesta
La probabilidad de que una competidora responda a la acción competitiva de una compañía afecta 

su éxito, como también lo afectan el tipo (estratégico o táctico) y la efectividad de esa respuesta. 

Hemos dicho que una respuesta competitiva es una acción estratégica o táctica que la compañía 

desarrolla para contrarrestar los efectos de la acción competitiva de una competidora. En general, 

es probable que una compañía responda a la acción de una competidora cuando: 1) la acción lleva a 

la competidora a utilizar mejor sus capacidades para conseguir una ventaja competitiva más sólida 

o para mejorar su posición de mercado; 2) la acción afecta la capacidad de la compañía para utilizar 

sus competencias centrales a efecto de crear o mantener una ventaja o 3) la defensa de la posición 

de mercado de la compañía se vuelve más difícil.86

Además de los mercados comunes, de la similitud de los recursos y del reconocimiento, la 

motivación y la capacidad, las compañías evalúan otros tres factores —el tipo de acción competi-

tiva, la reputación del actor y su dependencia del mercado— para predecir cómo podría responder 

una competidora a las acciones competitivas (véase la figura 5.2).

5.6a Tipo de acción competitiva
Las respuestas competitivas que presentan las compañías a las acciones estratégicas no son iguales 

a las respuestas que presentan a las acciones tácticas. Estas diferencias permiten que una compañía 

pueda prever la respuesta que la competidora probablemente presentará ante la acción competitiva 

que ha sido dirigida contra ella. Las acciones estratégicas a menudo obtienen respuestas estratégicas, 

y las acciones tácticas obtienen respuestas tácticas. En general, las acciones estratégicas producen 

menos respuestas competitivas en total porque las respuestas estratégicas, como las jugadas basadas 

en el mercado, implican la necesidad de comprometer una cantidad significativa de recursos y por-

que son difíciles de implementar y revertir.87

Otra razón que explica por qué las acciones estratégicas producen menos respuestas que las 

tácticas es que el tiempo que se requiere para implementar una acción estratégica y para evaluar su 
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efectividad demorará la respuesta que presente la competidora ante esa acción.88 Por otro lado, es 

probable que una competidora responda con rapidez a una acción táctica; por ejemplo, cuando una 

línea aérea imita casi de inmediato la acción táctica de bajar los precios en ciertos mercados que 

aplica una competidora. Las acciones estratégicas o las tácticas dirigidas a un volumen considerable 

de clientes de una rival probablemente obtendrán respuestas fuertes.89 De hecho, si los efectos que 

la acción estratégica de una competidora tiene en la compañía que es foco de atención son conside-

rables (por ejemplo, pérdida de participación de mercado, pérdida de recursos importantes, como 

algunos empleados fundamentales), es probable que la respuesta sea ágil y fuerte.90

5.6b La reputación del actor

En el contexto de la rivalidad competitiva, un actor es la compañía que emprende una acción o una 

respuesta, mientras que la reputación se entiende como “el atributo positivo o negativo adjudicado 

por una rival a otra en razón de la conducta competitiva que ha observado en el pasado”.91 Una 

reputación positiva podría ser fuente de rendimientos superiores al promedio, en especial en el 

caso de fabricantes de bienes de consumo.92 Por lo tanto, la reputación positiva de una compañía 

tiene valor estratégico93 y afecta la rivalidad competitiva. A efecto de prever la probabilidad de que 

una competidora responda a una acción presente o planeada, las compañías evalúan las respuestas 

que esa competidora ha presentado a ataques anteriores; se supone que la conducta pasada pronos-

tica la conducta futura.

Es más probable que las competidoras respondan a acciones estratégicas o tácticas si la líder 

del mercado es quien las desarrolla.94 Las pruebas indican, en particular, que las acciones que gene-

ralmente tienen éxito, en especial las acciones estratégicas, serán imitadas casi de inmediato. Por 

ejemplo, aun cuando era segunda jugadora, IBM invirtió cuantiosos recursos para ingresar al mer-

cado de los servicios de informática. Competidoras como Hewlett-Packard (HP), Dell Inc. y otras 

más respondieron con acciones estratégicas para ingresar también a ese mercado.95

En una cascada interminable de acciones y respuestas competitivas, estas competidoras siguen 

persiguiéndose unas a otras para alcanzar las posiciones más favorables del mercado. Dell sigue 

atrás de IBM y HP en su participación del mercado mundial de los servidores. Sin embargo, la 

compañía “domina el mercado de los servidores a hiperescala, que son máquinas con ‘densidad 

optimizada’ que las compañías emplean como apoyo para centros de datos muy grandes”.96 La 

posición de Dell en este mercado es resultado de la decisión estratégica que tomó en 2007 para 

desarrollar y vender servidores “muy limitados pero eficientes” para empresas como Microsoft 

Corp., Amazon.com y Salesforce.com Inc. Los servi-

dores a hiperescala no están precargados con costo-

sas capacidades de redundancia y disponibilidad, lo 

cual resulta atractivo para algunos clientes. Dado el 

atractivo del espacio del servidor a hiperescala y de 

la buena reputación de Dell en las ventas generales  

de servidores, competidoras como IBM y HP podrían 

responder con sus propias acciones estratégicas.

A diferencia de lo que ocurre con una compañía 

que tiene una reputación sólida, es menos proba-

ble que las competidoras respondan a las acciones 

emprendidas por una compañía que tiene fama de un 

comportamiento competitivo arriesgado, complejo 

e imprevisible. Por ejemplo, la compañía que tiene 

fama de depredadora de precios (un actor que con 

frecuencia baja los precios para ganar o mantener 

participación de mercado) genera pocas respuestas 

a sus acciones tácticas dirigidas a los precios, porque 

las depredadoras de precios, que por lo general ele-

van los precios una vez que alcanzan la participación 

de mercado que pretenden, carecen de credibilidad 

entre sus competidoras.97

El stand de Dell en la Exposición de Tecnología CeBIT de 2013 que 

tuvo lugar en Hannover, Alemania. Con las acciones estratégicas que 

ha desarrollado, Dell se ha convertido en líder del mercado de los 

servidores a hiperescala.
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5.6c Dependencia del mercado
La dependencia del mercado denota la medida en que los ingresos o las utilidades de una compañía 

se derivan de un mercado particular.98 En general, es probable que las competidoras que dependen 

mucho del mercado respondan con vigor a los ataques que amenazan su posición de mercado.99 Es 

interesante señalar que en esos casos la compañía amenazada no siempre responderá con rapidez, 

a pesar de que es importante que presente una respuesta efectiva a un ataque contra su posición en 

un mercado importante.

Con una tasa compuesta de crecimiento de 11% anual, los pronósticos más recientes señalan que 

las ventas del e-commerce crecerán más que las de cualquier otro segmento del sector minorista, 

cuando menos hasta 2017. Es evidente que esta tasa de crecimiento resulta atractiva para compañías 

de todo tipo y, como están las cosas, hasta para Walmart. Constituida en el año 2000 como parte de  

la compañía más grande del mundo en razón de su volumen de ventas (con ingresos del orden  

de 469 000 millones de dólares en 2012), Walmart.com es el intento de la gigantesca minorista por 

alcanzar un éxito enorme en el espacio del e-commerce. Hoy en día, Walmart.com ofrece más de un 

millón de productos, y otros más son añadidos de forma regular al sitio. Por supuesto que competir 

en el e-commerce coloca a Walmart.com en competencia directa contra Amazon.com, la tienda en 

línea más grande del planeta.100

A la fecha, el negocio de e-commerce de Walmart está generando ventas del orden de  

9000 millones de dólares al año, o poco más de 2% del total de ingresos de la compañía. Por lo 

mismo, Walmart todavía no depende mucho de su éxito en el mercado del e-commerce. Por supuesto 

que la compañía está tomando medidas como tratar que sus tiendas físicas queden mejor integradas 

a sus habilidades tecnológicas y logísticas101 y “está considerando un plan radical para que los provee-

dores de las tiendas entreguen paquetes a los compradores en línea, un nuevo giro para los servicios 

de entrega más expeditos que la compañía espera que le permitan competir mejor contra Amazon.

com, Inc.”102

A diferencia de Walmart, hoy por hoy, Amazon.com obtiene la mayor parte de su volumen de 

ventas del mercado del e-commerce, lo cual significa que depende mucho del mercado. Con ingre-

sos por 61 mil millones de dólares en 2012, la compañía es bastante más pequeña que Walmart, 

a pesar de que el total de sus ingresos por ventas en el e-commerce deje chicos los 9000 millones  

de dólares de Walmart.com. Dada su posición de mercado dominante en el e-commerce y a la luz de 

su dependencia de este mercado, es prácticamente seguro que Amazon.com seguirá respondiendo 

a las acciones y las respuestas competitivas de Walmart.com.

5.7 Dinámica competitiva
Mientras la rivalidad competitiva se entiende como el conjunto de acciones y respuestas competi-

tivas que se presentan entre una compañía y sus competidoras directas para alcanzar una posición 

de ventaja en el mercado la dinámica competitiva se refiere a la serie de las acciones y las respuestas 

que presentan todas las compañías que compiten en un mercado para ocupar posiciones de ventaja.

A fin de explicar la dinámica competitiva estudiamos los efectos que los distintos grados de 

velocidad competitiva en diferentes mercados (llamados mercados de ciclo lento, de ciclo rápido y 

de ciclo normal) tienen en el comportamiento (acciones y respuestas) de todas las competidoras en 

un mercado dado. Los comportamientos competitivos y las razones para adoptarlos son similares  

en cada tipo de mercado, pero son diferentes en distintas clases de mercados. Por lo tanto, la diná-

mica competitiva es diferente en los mercados de ciclo lento, los de ciclo rápido y los de ciclo normal.

Como explicó el capítulo 1, las compañías quieren sostener sus ventajas competitivas tanto 

tiempo como sea posible, aunque saben que ninguna ventaja se sostiene para siempre. No obstante, 

como explicamos a continuación, la medida en que la compañía pueda sostener las ventajas com-

petitivas varía dependiendo del tipo de mercado. Sin embargo, en términos generales, la velocidad 

de las competidoras para imitar las ventajas competitivas de la rival y lo costoso de hacerlo afectan 

la medida en que las puedan sostener.

5.7a Mercados de ciclo lento
Los mercados de ciclo lento son aquellos donde las ventajas competitivas de la compañía están 

protegidas contra la imitación, por lo general durante mucho tiempo, y donde la imitación es 

Los mercados de ciclo 
lento son aquellos donde 
las ventajas competitivas 
de la compañía están 
protegidas contra la 
imitación, por lo general 
durante mucho tiempo, y 
donde la imitación es muy 
costosa.
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muy costosa.103 Por lo tanto, las compañías pueden sostener sus ventajas competitivas durante más 

tiempo en los mercados de ciclo lento.

La creación de una capacidad única patentada deriva en una ventaja competitiva y el éxito en 

un mercado de ciclo lento. Las competidoras tienen dificultad para saber bien cómo es este tipo de 

ventaja. Como explicó el capítulo 3, una capacidad difícil de conocer y costosa de imitar habitual-

mente genera condiciones históricas únicas, ambigüedad causal y complejidad social. Los derechos 

reservados y las patentes son ejemplos de estas clases de capacidades. Una vez que la compañía ha 

desarrollado una ventaja en razón del uso de capacidades de su propiedad, orientará las acciones 

y las respuestas competitivas que desarrolle en un mercado de ciclo lento por proteger, mantener 

y ampliar esa ventaja. Las acciones estratégicas principales, como las adquisiciones, generalmente 

conllevan menos riesgo en estos mercados que en los de ciclo más rápido.104

Walt Disney Co. sigue ampliando sus personajes patentados, como Mickey Mouse, Minnie 

Mouse y Goofy. Estos personajes han registrado un desarrollo histórico único como resultado de la 

creatividad de Walt y Roy Disney y de su visión para entretener a la gente. Los productos basados 

en los personajes que vemos en las películas animadas de Disney son vendidos en las tiendas de  

los parques temáticos de Disney, así como en establecimientos minoristas independientes llamados 

Disney Store. Como los derechos reservados protegen a Disney, su ventaja por ser dueña de las 

marcas registradas de los personajes animados protege a la compañía contra las imitaciones por 

parte de las competidoras.

Acorde con otro atributo de la competencia en un mercado de ciclo lento, Disney protege su 

derecho exclusivo de sus personajes y de su uso. Como sucede con todas las compañías que com-

piten en mercados de ciclo lento, las acciones competitivas de Disney (como construir parques 

temáticos en Francia, Japón y China) y las respuestas (como las demandas judiciales para proteger 

su derecho de gozar del control absoluto de sus personajes animados) mantienen y extienden su 

ventaja competitiva de dueño, al mismo tiempo que la protegen.

Las leyes de patentes y los requerimientos normativos, como los existentes en Estados Unidos 

que requieren la autorización de la FDA (Food and Drug Administration) para poner a la venta nue-

vos productos, protegen las posiciones de las compañías farmacéuticas. Las competidoras que están 

en ese mercado tratan de extender lo más posible las patentes que protegen a sus fármacos con el 

propósito de mantener las posiciones de ventaja que les brindan las patentes. No obstante, cuando la 

patente expira, la compañía deja de estar protegida contra la competencia, y entonces se permiten las 

imitaciones genéricas, lo cual suele desembocar en que la compañía deja de percibir algunas ventas y 

utilidades. Ese fue el caso de Pfizer cuando Lipitor (el fármaco que registró mayor volumen de ventas 

en toda la historia) dejó de estar protegido por la patente en el otoño de 2011. En el primer trimestre 

que no tuvo protección, las utilidades de la compañía bajaron 19%. La expiración de las patentes es 

una preocupación que alcanza a toda la industria, como sugiere el hecho de que en 2012 las compa-

ñías dejaron de percibir ingresos del orden de 38 500 millones de dólares como consecuencia de las 

ventas que no realizaron de aquellos fármacos que dejaron de estar protegidos por una patente.105

Figura 5.4 Deterioro gradual de una ventaja competitiva sostenida
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Fuente: Adaptado de MacMillan, I. C., 1988, Controlling competitive dynamics by taking strategic initiative, Academy of Management Executive, II(2): 111-118.
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La figura 5.4 presenta la dinámica de la competencia que generan las compañías que compiten 

en mercados de ciclo lento. En estos mercados, las compañías lanzan un producto (por ejemplo, 

un nuevo fármaco) que ha sido desarrollado por medio de una ventaja debida a una patente (por 

ejemplo, investigación y desarrollo) y a continuación lo explotan durante el mayor tiempo posible 

mientras el producto está protegido contra la competencia. Con el tiempo, las competidoras res-

ponden a la acción mediante un contraataque. En los mercados de fármacos, este contraataque por 

lo general se presenta cuando las patentes expiran o cuando se utilizan recursos jurídicos para no 

respetarlas, lo cual provoca que la compañía que busca una posición de mercado protegida se vea 

en la necesidad de lanzar otro producto. 

5.7b Mercados de ciclo rápido
Los mercados de ciclo rápido son aquellos donde las capacidades de la empresa que contribuyen 

a las ventajas competitivas no están protegidas contra la imitación y donde esta se suele presentar 

muy rápidamente y de forma económica.106 Por lo mismo, las ventajas competitivas en los merca-

dos de ciclo rápido no son sostenibles. Las compañías que compiten en estos mercados reconocen 

la importancia de la velocidad; estas compañías saben que “el tiempo es un recurso tan valioso 

para los negocios como el dinero o el número de empleados, y que el precio de los titubeos y las 

demoras es tan costoso como salirse de presupuesto o no cumplir con un pronóstico financiero”.107 

Estos entornos de gran velocidad ejercen una presión considerable sobre los altos directivos de 

las compañías para que tomen decisiones estratégicas que también sean efectivas. La presencia  

de una competencia sustantiva y el enfoque estratégico basado en la tecnología complican las deci-

siones estratégicas que deben tomar, lo cual incrementa la necesidad de integrar un planteamiento 

exhaustivo a la velocidad de la decisión; es decir, dos características del proceso de las decisiones 

estratégicas que por lo general se contraponen.108

La ingeniería inversa y la velocidad de la difusión de la tecnología facilitan que la imitación 

se presente muy rápido en los mercados de ciclo rápido. Una competidora utiliza la ingeniería 

inversa para adquirir rápidamente el conocimiento necesario para imitar o mejorar los productos 

de la compañía. La tecnología se difunde con enorme velocidad en los mercados de ciclo rápido, 

lo cual provoca que quede al alcance de las competidoras en muy poco tiempo. La tecnología que 

suelen usar las competidoras en los ciclos rápidos no es exclusiva de su dueño ni está protegida 

por patentes como lo está la tecnología que utilizan las compañías que compiten en mercados de 

ciclo lento. Por ejemplo, para construir una PC solo se requieren unos cuantos cientos de partes, 

las cuales se pueden obtener con facilidad en el mercado abierto. Únicamente un puñado de estas 

partes está protegido por patentes, como los chips de microprocesadores. Es interesante señalar que 

las investigaciones también demuestran que exhibir lo que sabe una compañía titular, así como su 

capacidad para la investigación, puede disuadir a otras compañías que desean entrar al mercado, 

incluso tratándose de uno de ciclo rápido.109

Los mercados de ciclo rápido son más volátiles que los de ciclo lento y los de ciclo normal. 

De hecho, los mercados de ciclo rápido presentan un ritmo casi frenético porque las compañías 

recurren a las innovaciones como motores de su crecimiento. Dado que los precios suelen bajar con 

rapidez en estos mercados, las compañías tienen que obtener rápidamente utilidades de la innova-

ción de sus productos.

Como reconocen esta realidad, las compañías evitan la “lealtad” a cualquiera de sus productos 

y prefieren engullírselos antes de que las competidoras aprendan a hacerlo por medio de imita-

ciones exitosas. Este énfasis crea una dinámica de la competencia considerablemente diferente de 

la que se presenta en los mercados de ciclo lento. En lugar de concentrarse en proteger, mantener 

y extender sus ventajas competitivas, como en los mercados de ciclo lento, las compañías que 

compiten en mercados de ciclo rápido se enfocan en aprender a desarrollar, de forma continua  

y con rapidez, nuevas ventajas competitivas superiores a las que sustituirán. Por lo general, buscan 

caminos rápidos y efectivos para desarrollar nuevos productos. Por ejemplo, en algunas industrias 

con mercados de ciclo rápido es común que las compañías recurran a las alianzas estratégicas 

para tener acceso a nuevas tecnologías, para así desarrollar e introducir más productos nuevos al 

mercado.110 En años recientes, muchas de estas alianzas han sido en el extranjero (con socias de 

otros países) para tener acceso a habilidades convenientes, al mismo tiempo que mantienen costos 

bajos. Sin embargo, es sumamente difícil encontrar el equilibrio entre compartir el conocimiento 
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Figura 5.5 Desarrollo de ventajas temporales para crear una ventaja sostenida
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Fuente: Adaptado de MacMillan, I. C., 1988, Controlling competitive dynamics by taking strategic initiative, Academy of Management Executive, II(2): 

111-118.

y las habilidades con un socio extranjero y evitar que ese socio se apropie del valor que aporta a la 

alianza la compañía que es foco de atención.111

La figura 5.5 presenta el comportamiento competitivo de las compañías que compiten en mer-

cados de ciclo rápido. La dinámica de la competencia en este tipo de mercados conlleva acciones 

y respuestas orientadas a las introducciones de productos continuas y rápidas, y al desarrollo de 

una serie de ventajas competitivas que no cesan de cambiar. La compañía lanza un producto con 

el propósito de obtener una ventaja competitiva y a continuación explota esa ventaja durante la 

mayor cantidad de tiempo posible. Sin embargo, la compañía también tratará de crear otra ventaja 

competitiva temporal antes de que las competidoras puedan responder a la primera. Así, la diná-

mica de la competencia en los mercados de ciclo rápido con frecuencia resulta en actualizaciones 

de productos y también productos innovadores.112

Como sugiere nuestra explicación, la innovación cumple una función muy importante en la 

dinámica competitiva en los mercados de ciclo rápido. Luego entonces, tratándose de las compañías 

individuales, la innovación es una fuente fundamental de ventaja competitiva. Gracias a la innova-

ción, la compañía podrá canibalizar sus propios productos antes de que las competidoras consigan 

imitarlos y, no obstante, podrá mantener una ventaja con los productos de la siguiente generación.

5.7c Mercados de ciclo normal
Los mercados de ciclo normal son aquellos donde las ventajas competitivas de la compañía están 

parcialmente protegidas contra la imitación y donde esta es moderadamente costosa. Las ventajas 

competitivas son parcialmente sostenibles en los mercados de ciclo normal, pero solo si la compañía 

es capaz de actualizar en forma continua la calidad de sus capacidades como base para poder perma-

necer a la cabeza de las competidoras. Las acciones y las respuestas competitivas en los mercados de 

ciclo normal tienen por objeto conseguir participaciones de mercado de tamaño considerable, ganar 

la lealtad de los clientes por medio de los nombres de las marcas y controlar con mucho cuidado las 

operaciones de la compañía a efecto de proporcionar a los clientes la misma experiencia positiva en 

forma consistente.113

Las compañías que compiten en mercados de ciclo normal suelen atender a muchos clientes 

en mercados que, por lo general, presentan mucha competencia. Dado que las capacidades y las 

competencias centrales que son la base de sus ventajas competitivas no están muy especializadas, 

la imitación se presenta más rápido y es menos costosa para las compañías de ciclos normales que 

para las que compiten en mercados de ciclo lento. Sin embargo, la imitación es más lenta y más cara 

en estos mercados que en los de ciclo rápido. Por lo tanto, la dinámica competitiva en los mercados 

de ciclo normal está a medio camino entre las características de la dinámica en los mercados de 

ciclo lento y las de la dinámica en los de ciclo rápido. La imitación no se presenta tan rápido y es 
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más costosa para las competidoras de ciclo normal cuando la compañía puede crear economías de 

escala combinando los procesos de producción y diseño, coordinados e integrados, con un volu-

men considerable de ventas de sus productos.

Dados los grandes volúmenes, el tamaño de los mercados masivos y la necesidad de crear eco-

nomías de escala, la competencia para hacerse de participación de mercado es muy intensa en  

los mercados de ciclo normal. Esta forma de competencia es muy evidente en las batallas entre los 

productores de alimentos de consumo, como los fabricantes de chocolates y sus mayores compe-

tidoras: Hershey Company, Nestlé SA, Mondelez Internacional Inc. (el nuevo nombre de la que 

fuera Kraft Foods Inc.) y Mars. (De estas compañías, Hershey es la que depende más de las ventas 

de chocolates que todas las demás). El sabor y los ingredientes empleados para producirlos, las 

campañas de publicidad, el diseño de los empaques y la disponibilidad por medio de canales de 

distribución adicionales son algunas de las muchas dimensiones en las cuales estas competidoras 

luchan vigorosamente con el propósito de incrementar su participación del mercado de los choco-

lates, definido ampliamente.114

La innovación también dispara las acciones y las respuestas competitivas en los mercados de 

ciclo normal, en especial si la rivalidad es intensa. Algunas innovaciones en los mercados de ciclo 

normal se incrementan gradualmente y no son radicales (el capítulo 13 habla de las innovaciones 

radicales y de las que incrementan gradualmente). Por ejemplo, los productores de alimentos de 

consumo están innovando con sus líneas de productos saludables. Hoy en día, muchas compañías 

recurren a la innovación como medio para competir en los mercados de ciclo normal y para obte-

ner rendimientos superiores al promedio.

En suma, la innovación ejerce una influencia sustancial en la dinámica competitiva porque 

afecta las acciones y las respuestas de todas las compañías que compiten en un mercado de ciclo 

lento, uno de ciclo rápido o uno de ciclo normal. En capítulos anteriores hemos subrayado la impor-

tancia que tiene la innovación para la competitividad estratégica de la compañía, y lo haremos de 

nueva cuenta en el capítulo 13. Estas explicaciones destacan la importancia que tiene la innovación 

para las compañías, independientemente de la dinámica competitiva que encuentren.

R E S U M E N

 ■ Las competidoras son aquellas empresas que compiten en el 

mismo mercado, que ofrecen productos similares y que se dirigen 

a clientes similares. La rivalidad competitiva se entiende como el 

conjunto de acciones y respuestas competitivas que se presentan 

en forma continua entre las competidoras cuando compiten entre 

sí para hacerse de una posición de ventaja en el mercado.  

Los resultados de la rivalidad competitiva influyen en la capacidad 

de la compañía para sostener sus ventajas competitivas, así  

como en la medida de sus rendimientos financieros (promedio, 

inferiores al promedio o superiores al promedio).

 ■ El comportamiento competitivo se refiere al conjunto de acciones 

y respuestas competitivas que desarrolla una compañía cuando 

participa en la rivalidad competitiva. La dinámica competitiva se 

refiere al conjunto de acciones y respuestas que desarrollan todas 

las empresas que compiten dentro de un mercado particular.

 ■ Las compañías estudian la rivalidad competitiva a efecto de prever 

las acciones y las respuestas competitivas que cada una de sus 

competidoras probablemente emprenderá. Las acciones compe-

titivas son de índole estratégica o de índole táctica. La compañía 

emprende acciones competitivas para defender o crear sus ven-

tajas competitivas o para mejorar su posición en el mercado. Las 

respuestas competitivas tienen por objeto contrarrestar los efectos 

de una acción competitiva de una competidora. Una acción o una 

respuesta estratégicas requieren que la compañía comprometa 

una cantidad significativa de recursos de la organización, es difícil 

de implementar con éxito y es difícil de revertir. De otro lado, una 

acción o una respuesta tácticas requieren menos recursos organi-

zacionales y son más fáciles de implementar y revertir. Por ejemplo, 

en el caso de una línea aérea, el ingreso a nuevos mercados gran-

des es un ejemplo de una acción o una respuesta estratégica; el 

cambio de precios en un mercado particular es un ejemplo de una 

acción o una respuesta táctica.

 ■ El análisis de las competidoras es el primer paso que da una com-

pañía para poder predecir las acciones y las respuestas de sus 

competidoras. El capítulo 2 explicó lo que hacen las compañías 

para conocer a las competidoras. En este capítulo ampliamos la 

explicación para describir lo que hace la empresa para predecir las 

acciones de las competidoras basadas en el mercado. Por lo tanto, 

el conocimiento precede a la predicción. A efecto de realizar un 

análisis de las competidoras, las compañías estudian los mercados 

comunes (el número de los mismos mercados en los cuales partici-

pan las competidoras y su importancia para cada una de ellas) y la 

similitud de los recursos (lo equiparables que son los recursos  

de las competidoras en cuanto a tipo y volumen). En general, cuan-

tos más mercados en común compartan las compañías y cuanto 

mayor sea la similitud de sus recursos, tanto más reconocerán que 

son competidoras directas.
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 ■ Los mercados comunes y la similitud de los recursos configuran el 

reconocimiento de la compañía (la medida en que ella y sus com-

petidoras reconocen su interdependencia recíproca), la motivación 

(el incentivo que tiene una compañía para atacar o para respon-

der) y la capacidad (la calidad de los recursos que la compañía 

tiene a su disposición para atacar o responder). La compañía que 

conoce estas características de una competidora preverá más ati-

nadamente las acciones y las respuestas de esa competidora.

 ■ Además de los mercados comunes, de la similitud de los recursos 

y del reconocimiento, la motivación y la capacidad, tres factores 

específicos más afectan la probabilidad de que una competidora 

emprenda acciones competitivas. El primero se refiere a los bene-

ficios de la primera jugadora. Las primeras jugadoras, aquellas 

empresas que llevan a cabo la acción competitiva inicial, con fre-

cuencia se hacen de clientes y obtienen rendimientos superiores 

al promedio hasta que las competidoras son capaces de responder 

debidamente a su acción. No todas las compañías pueden ser 

primeras jugadoras porque tal vez carezcan del reconocimiento, 

la motivación o la capacidad que se necesitan para observar esa 

clase de comportamiento competitivo. Es más, algunas compañías 

prefieren ser la segunda jugadora (la compañía que responde 

a la acción de la primera jugadora). Esto se explica porque las 

segundas jugadoras, en especial las que actúan con rapidez, pue-

den competir con éxito contra la primera jugadora. La segunda 

jugadora, mediante la evaluación del producto de la primera, las 

reacciones de los clientes ante ese producto y las respuestas que 

presentan otras competidoras a la primera jugadora, puede evitar 

los errores de esta y encontrar caminos para mejorar el valor que 

el bien o el servicio de la primera ha creado para los clientes. Las 

jugadoras tardías (las que responden mucho tiempo después de 

que se emprendió la acción original) por lo general registran peor 

desempeño y son mucho menos competitivas.

 ■ El tamaño de la organización suele disminuir la variedad de acciones 

competitivas que desarrollan las compañías grandes, pero incre-

menta la variedad de acciones que emprenden las competidoras 

más pequeñas. En un plano ideal, una compañía prefiere iniciar un 

número considerable de acciones variadas cuando participa en la 

rivalidad competitiva. El tercer factor, la calidad, es el denominador 

básico para competir con éxito en la economía global; es un requisito 

indispensable para lograr la paridad competitiva; es condición nece-

saria, pero no suficiente, para establecer una ventaja.

 ■ Las compañías estudian el tipo de acción (estratégica o táctica) 

que desarrolló la compañía, la reputación de la competidora 

debida a la naturaleza de su comportamiento competitivo y la 

dependencia de esa competidora del mercado donde emprendió 

la acción para predecir la respuesta que presentará la competidora 

ante la acción de la compañía. En general, las compañías presentan 

un número mayor de respuestas tácticas que de respuestas estra-

tégicas. Las competidoras responden con más frecuencias a las 

acciones que desarrolla una compañía que tiene fama de obser-

var un comportamiento competitivo predecible y comprensible, 

en especial si esa compañía es líder del mercado. En general, la 

compañía puede predecir que si, para obtener sus ingresos y ren-

tabilidad, una competidora depende mucho del mercado donde 

esta compañía desarrolló una acción competitiva, es probable que 

esa competidora presente una respuesta fuerte. Sin embargo, es 

menos probable que las compañías que están más diversificadas 

en muchos mercados respondan a una acción particular que solo 

afecta a una de los mercados donde compiten.

 ■ En los mercados de ciclo lento, donde es posible mantener las 

ventajas competitivas durante cierto tiempo cuando menos, la 

dinámica competitiva implica muchas veces que las compañías 

desarrollen acciones y respuestas que tienen por objeto proteger, 

mantener y extender sus ventajas de titulares de derechos. En los 

mercados de ciclo rápido, la competencia es considerable porque 

las compañías se concentran en desarrollar una serie de ventajas 

competitivas temporales. Este énfasis es necesario porque las ven-

tajas de las compañías en los mercados de ciclo rápido no están 

sujetas a derechos de propiedad y, por lo tanto, sí lo están a una 

imitación rápida y relativamente económica. Los mercados de ciclo 

estándar presentan un grado de competencia que se ubica entre 

la competencia de los mercados de ciclo lento y la de los de ciclo 

rápido; las compañías están moderadamente protegidas contra la 

competencia en estos mercados porque utilizan capacidades que 

generan ventajas competitivas que son más o menos sostenibles. 

Las competidoras en los mercados de ciclo normal atienden a mer-

cados masivos y tratan de crear economías de escala para aumen-

tar su rentabilidad. La innovación es vital para el éxito competitivo 

en cada una de estos tres tipos de mercados. Las compañías 

deberían reconocer que los conjuntos de acciones y respuestas 

competitivas que desarrollan todas las compañías son diferentes 

dependiendo del tipo de mercado.

P R E G U N TA S  D E  R E P A S O
1. ¿Quiénes son las competidoras? ¿Cómo define este capítulo los 

conceptos rivalidad competitiva, comportamiento competitivo y 

dinámica competitiva? 

2. ¿Qué son los mercados comunes? ¿Qué es la similitud de los recur-

sos? ¿Qué quiere decir que estos conceptos sientan las bases para 

un análisis de las competidoras?

3. ¿Por qué el reconocimiento, la motivación y la capacidad afectan el 

comportamiento competitivo de la compañía?

4. ¿Qué factores afectan la probabilidad de que una compañía 

emprenda una acción competitiva?

5. ¿Qué factores afectan la probabilidad de que una compañía ponga 

en práctica una respuesta competitiva ante la o las acciones de una 

competidora?

6. ¿Qué dinámica competitiva cabe esperar que se presente entre 

compañías que compiten en mercados de ciclo lento, de ciclo 

rápido y de ciclo normal?
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E J E R C I C I O S  E X P E R I E N C I A L E S
La tragedia de las tierras comunales representa un dilema que abarca 

elementos de la psicología social y del comportamiento competitivo, 

entre otros campos. El concepto apareció por primera vez en 1968, en 

un artículo firmado por Garrett Hardin en la revista Science. El dilema se 

presenta debido a una situación en la cual las personas actúan de modo 

que no siempre favorecerá los intereses de todo el mundo a largo plazo. 

En general, la tragedia de los comuneros se presenta cuando todas las 

personas tienen el mismo acceso a un recurso común y cuando cada 

individuo trata de sacar el máximo provecho personal de ese recurso. Un 

ejemplo contemporáneo del dilema es el caso del calentamiento global 

en general o de la contaminación localizada en uno particular: un país/

estado/compañía deriva una clara ventaja de actos que contaminan, 

pero eso pone en peligro a la sociedad en su conjunto.

Como explica R. De Young (1999, Tragedy of the commons, en 

Alexander, D. E. y Fairbridge, R. W., [Eds.]), Encyclopedia of Environmental 

Science, Hingham, Massachusetts, Kluwer Academic Publishers), la pará-

bola ecologista de Garrett Hardin se refiere a un pastizal “a disposición de 

todo el mundo”. El autor nos pide que imaginemos a animales pastando 

en un terreno comunal. Los individuos tienen motivos para aumentar sus 

rebaños a efecto de incrementar su patrimonio personal. Sin embargo, 

cada animal que se sume al total degrada un poco las tierras comuna-

les. Si bien la degradación que provoca cada animal adicional es mínima 

en relación con la ganancia que obtiene su dueño, si todos los dueños 

siguen este patrón, al final de cuentas las tierras comunales quedarán 

destruidas. Además, como son actores racionales, todos los dueños tie-

nen motivos para incrementar su rebaño:

Precisamente ahí radica la tragedia. Cada individuo está encerrado en 

un sistema que le impulsa a incrementar su rebaño sin límite alguno, 

pero en un mundo limitado. La ruina será el destino hacia el cual se diri-

gen todos los hombres, visto que cada uno persigue su interés personal 

en una sociedad que cree en la libertad de los comuneros (Hardin, 1968).

Para este ejercicio, el profesor requiere que participen cuatro volunta-

rios. Le pedirá a usted que pase al frente del grupo para demostrar el 

concepto por medio de un breve ejercicio.

Usted debe conocer la “Tragedia de las tierras comunales”. Una biblio-

teca cualquiera contiene abundantes recursos y recomendamos que, 

antes de asistir a clases, usted lea el artículo original titulado “Tragedy 

of the Commons”, escrito por Hardin en 1968 y publicado en la revista 

Science, volumen 162, páginas 1243-1248.

EJERCICIO 2: ¿LA PRIMERA JUGADORA GOZA POR LO 
GENERAL DE UNA VENTAJA? 
Se cuenta que Henry Ford dijo en cierta ocasión que prefería ser el pri-

mero que el segundo. Estas palabras son extrañas viniendo de boca del 

innovador del automóvil producido en masa en Estados Unidos. Luego 

entonces, ¿la ventaja del primer jugador en realidad es un mito o es algo 

que toda compañía debe luchar por alcanzar?

Por lo general se piensa que las primeras jugadoras son las que intro-

ducen inicialmente un producto o un servicio innovador a un segmento 

del mercado (en otras palabras, la primera en venderlo en un nuevo seg-

mento). La idea que se asocia a las primeras jugadoras es que el hecho 

de ser la primera crea una ventaja competitiva prácticamente impene-

trable y que las compañías que entren después tendrán dificultades para 

superarla. Sin embargo, la historia está llena de situaciones donde las 

segundas jugadoras o las tardías tienen éxito. Si el mejor camino para 

triunfar en el futuro es conocer el pasado, entonces seguramente será 

muy ilustrativo poder comprender por qué ciertas primeras jugadoras 

tuvieron éxito y otras fracasaron. En consecuencia, el ejercicio requiere 

que usted investigue a una primera jugadora y señale concretamente 

por qué sí o por qué no pudo sostener su ventaja de primera jugadora.

Parte uno
Esta asignación se puede cumplir de forma individual o en equipo. 

Elija una industria que le interese a usted o a su equipo. Investíguela y 

encuentre uno o dos casos de una primera jugadora; indague acerca de 

la introducción de un nuevo producto a nuevos segmentos del mercado. 

Por ejemplo, podría elegir los aparatos electrónicos de consumo y bus-

car compañías que fueron las primeras en introducir nuevos productos 

a nuevos segmentos del mercado. Su profesor debe primero dar su visto 

bueno a la industria que usted escoja para que no se repitan las industrias.

Parte dos
Cada persona o equipo deben presentar sus resultados con una explica-

ción que cuando menos se refiera a:

1. Una breve historia y descripción de la industria que haya elegido 

(por ejemplo, si cuando la primera jugadora emprendió su acción 

estratégica el mercado era uno de ciclo rápido, normal o lento).

2. Cómo ha sucedido tradicionalmente la innovación de productos 

nuevos en esta industria: por medio de nuevas compañías que 

ingresan al mercado o en razón de que las empresas existentes lan-

zan ofertas nuevas.

3. Identificar a una o dos primeras jugadoras y reseñar lo que sucedió. 

Si se sigue considerando que el producto o la oferta son un éxito, 

describa por qué. En caso contrario, explique por qué no.

4. ¿Qué aprendió usted con este ejercicio? ¿Piensa que tratar de ser la 

primera jugadora es una acción competitiva aconsejable? ¿Su res-

puesta depende de la industria, de los tiempos o de la suerte?

C A S O  E N  V I D E O *

ENFOQUE DIRIGIDO A LA DINÁMICA COMPETITIVA: 
HYUNDAI DE COREA DEL SUR
Ante el objetivo de “vender más autos a precios más bajos que los de 

la competencia”, los consumidores han inundado las distribuidoras 

de Hyundai, lo cual ha provocado que en fecha reciente el volumen de 

ventas de la compañía registre un buen incremento en el mercado 

de Estados Unidos. Los ejecutivos del ramo, de dentro y de fuera de la 

compañía, han reconocido la capacidad de Hyundai y su deseo de domi-

nar el mercado en razón de una calidad de primera. La durabilidad, 

como muestran las garantías más largas, y el mayor reconocimiento de 

la marca por parte de los consumidores, en razón de una intensa publici-

dad, son la base del fuerte rebote de Hyundai.

* Este material se encuentra disponible solo en inglés.
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Prepárese para discutir los siguientes conceptos y preguntas en clase:

Conceptos

 ■ Comportamiento competitivo

 ■ Dinámica competitiva

 ■ Competencia multimercados

 ■ Respuesta competitiva

 ■ Acciones estratégicas

 ■ Jugadoras tardías

Preguntas
1. ¿Cómo describiría usted el comportamiento competitivo de Hyundai? 

2. ¿Qué clase de dinámica competitiva esperaría usted en el caso de 

Hyundai y otros fabricantes de automóviles?

3. ¿Hyundai está compitiendo en múltiples mercados? Explique por 

qué.

4. ¿Qué efecto tendrán los mercados comunes para las respuestas 

competitivas dentro de la industria automotriz?

5. ¿Qué acciones o respuestas estratégicas se podrían presentar como 

consecuencia de su respuesta a la pregunta anterior?

6. ¿Cabe decir que Hyundai es una jugadora tardía? En tal caso, ¿por 

qué? Si decide que Hyundai es una jugadora tardía, ¿qué conse-

cuencias debería tomar en cuenta la compañía por ser el resultado 

de ser una jugadora tardía?
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Tras estudiar este capítulo, usted contará con los conocimientos  
de la administración estratégica que se requieren para:

1 Definir qué es la estrategia al nivel de compañía y explicar su propósito.

2 Describir los distintos grados de diversificación que se obtienen  

con la aplicación de diferentes estrategias al nivel de compañía.

3 Explicar las tres primeras razones que explican por qué se diversifican  

las compañías.

4 Describir el modo en que las compañías crean valor utilizando una estrategia  

de diversificación relacionada.

5 Explicar los dos caminos para crear valor con una estrategia de diversificación 

no relacionada.

6 Explicar los incentivos y los recursos que propician la diversificación.

7 Describir los motivos que llevan a los administradores a diversificar demasiado  

a la compañía.

Estrategia  
al nivel de compañía
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GENERAL ELECTRIC: UN EJEMPLO CLÁSICO DE COMPAÑÍA DIVERSIFICADA 

General Electric (GE) compite 

en múltiples industrias, desde 

las de los electrodomésticos, la 

aviación y los aparatos electró-

nicos de consumo hasta las de la 

energía eléctrica, los servicios fi-

nancieros, los servicios de cuidado de 

la salud, el petróleo y las turbinas eólicas. 

Todas estas industrias son muy diferentes, 

pero varias de ellas presentan algunas simi- 

litudes. De hecho, los negocios de GE están 

agrupados en cuatro divisiones: Capital, 

Energía, Infraestructura tecnológica, y 

Soluciones para el hogar y negocios. En 

años recientes, los negocios de los servicios 

financieros de GE han generado más de 

50% de sus ingresos anuales. No obstante, 

la compañía ha reducido su total de activos 

en los servicios financieros; la división 

Capital genera alrededor de la tercera parte 

del total de los ingresos de la compañía. 

Gran parte del incremento que registraron 

los ingresos de GE en 2012 se debió a la 

venta de motores para aviones que fabricó 

para las grandes líneas aéreas, así como a su 

creciente negocio en la industria del petró-

leo y el gas. En 2013, GE fue colocada en el 

octavo lugar (con base en datos correspon-

dientes a 2012) de las 500 compañías más 

grandes del mundo dentro de la lista de la 

revista Fortune. Además, ese mismo año 

apareció en el lugar 11 de las 50 compañías 

más admiradas de la lista publicada por esa 

misma revista. Luego entonces, cabe decir 

que GE ha sido una compañía muy exitosa.

La historia de GE es impresionante, 

amén de que se trata de una de las pocas 

compañías muy diversificadas que han 

tenido enorme éxito. GE es una com-

pañía global sumamente influyente. El 

presidente de Estados Unidos, Obama, 

designó a Jeffrey Immelt, el CEO de GE, 

como la cabeza de un grupo de asesores 

sobre cuestiones económicas y creación 

de empleo. No obstante, la compañía ha 

tenido que “superar algunos baches” a lo 

largo de su camino. Eso no tiene nada de 

extraño porque administrar un conjunto 

de negocios tan grande y diversificado es 

muy difícil. Por ejemplo, sus intereses en 

NBC nunca alcanzaron el éxito esperado y 

GE los vendió en 2012. Además, los ingresos 

y las utilidades de sus negocios de servicios 

financieros disminuyeron significativa-

mente durante los muchos problemas que 

se presentaron en esa industria a partir de 

2008. GE Capital resurgió en 2012, cuando 

sus ingresos y utilidades volvieron a subir, 

pero con menos fuerza frente a los otros 

grupos de negocios de GE. Por último, y en 

parte como consecuencia de los problemas 

mencionados, el valor de las acciones de 

la compañía bajó varias veces durante los 

primeros 10 años del siglo XXI.

GE se ha recuperado de esos problemas. 

Hoy por hoy, gracias a una serie de adqui-

siciones recientes, se está convirtiendo en 

un actor central del sector de equipo para 

producir energía. Además, está realizando 

cuantiosas inversiones para convertirse en 

un actor importante en el incipiente sector 

de la internet industrial que apenas ha inicia-

do su desarrollo. GE ha establecido un nuevo 

centro de IyD de software en San Francisco, 

el cual contará con 400 científicos y desarro-

lladores de software, además de que  

proyecta invertir mil millones de dólares 

para 2015. La compañía pretende desarrollar 

y comerciar máquinas conectadas a internet 

diseñadas para reunir datos y a continuación 

comunicarlos para distintos propósitos (por 

ejemplo, necesidades de prestación de 

servicios, control de calidad, etcétera). GE 

también ha empezado a registrar un claro 

crecimiento derivado de las inversiones que 

ha realizado en economías emergentes, 

como China, India y Brasil.

A lo largo de los años, GE ha empleado 

frecuentemente la estrategia de las fusiones 

y las adquisiciones para crecer (y diversi-©
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ficarse). Por ejemplo, en 2013 adquirió Lufkin Industries por 3300 millones de dólares. Esta compañía ofrece 

equipo de apoyo para la producción de gas natural y petróleo. Además, debido a la venta de NBC Universal 

a Comcast, GE ahora dispone de entre 6 mil millones y 9 mil millones de dólares en efectivo para destinar a 

otras adquisiciones al corto plazo. GE también está revirtiendo su estrategia de outsourcing a efecto de estar 

segura de que cuenta con las partes necesarias para cumplir un volumen considerable de pedidos atrasados 

de motores para aviones. Por ejemplo, adquirió Avio, un proveedor italiano de partes, por 4400 millones de 

dólares. Además, la compañía tiene planes para expandir su nueva estrategia de integración vertical a sus 

otros negocios a fin de tener más control de la calidad y los tiempos de la producción.

Fuentes: 2013, General Electric, 2012 Annual Report, www.ge.com/ar2012/, consultado el 26 de abril; 2013, General Electric: The long 

game, Financial Times, www.ft.com, 8 de abril; De la Merced, M. J., 2013, GE to buy Lufkin Industries for $3.3 billion, New York Times 

DealBook, http://dealbooknytimes.com, 8 de abril; 2013, The world’s most admired companies, Fortune, 18 de marzo, 137: 142-147; 

Choudhury, S., 2013, GE expects India business to grow 15%-20%, Wall Street Journal, http://wsj.com, 22 de febrero; Benoit,  

D. y Sechler, B., 2013, GE has cash for $6 billion to $9 billion in 2013 acquisitions, Wall Street Journal, http://wsj.com, 13 de febrero; 

Linebaugh, K., 2013, GE brings engine work back, Wall Street Journal, http://wsj.com, 6 de febrero; 2013, Jet engines and energy 

equipment lift profit at GE, New York Times, www.nytimes.com, 18 de enero; Lohr, S., 2012, Looking to industry for the next digital 

disruption, New York Times, www.nytimes.com, 23 de noviembre.

Nuestra explicación de las estrategias al nivel de negocio (capítulo 4) así como la de la rivalidad 

competitiva y la dinámica competitiva asociadas a esas estrategias (capítulo 5) se ha referido a com-

pañías que compiten en una sola industria o mercado de productos.1 En este capítulo presentaremos  

las estrategias al nivel de compañía, es decir, aquellas que las compañías emplean para diversificar  

sus operaciones, pasando de un solo negocio que compite en un solo mercado a abarcar varios mercados 

de productos y, más frecuentemente, varios negocios. Por lo tanto, la estrategia al nivel de compañía 

especifica las acciones que desarrolla una empresa para obtener una ventaja competitiva mediante la 

elección y administración de un grupo de negocios diferentes que compiten en mercados de productos 

distintos. Las empresas utilizan las estrategias al nivel de compañía para elegir nuevas posiciones estra-

tégicas, con la esperanza de que incrementen el valor de la compañía.2 Como explica el Caso inicial, 

General Electric compite en una serie de industrias muy variadas. En efecto, como indica el título de ese 

caso, hay quienes consideran que GE es un ejemplo clásico de una compañía diversificada.3

Tal como lo hace GE, las empresas utilizan las estrategias al nivel de compañía como medio para 

incrementar los ingresos y las utilidades, pero además del crecimiento pueden tener otras intencio-

nes estratégicas. Las compañías podrían aplicar estrategias defensivas u ofensivas que generen creci-

miento, pero que además tienen otras intenciones estratégicas. Las compañías también pueden tratar 

de desarrollar mercados, para lo cual ingresarían a diferentes mercados geográficos (el capítulo 8 

aborda este planteamiento). Asimismo, las compañías podrían adquirir otras competidoras (integra-

ción horizontal) o comprar una empresa proveedora o un cliente (integración vertical). Como explica 

el Caso inicial, GE ha adquirido una proveedora de partes para los motores de avión que fabrica, 

incrementando así la integración vertical en ese negocio. El capítulo 7 habla de estas estrategias. La 

estrategia básica de la compañía es el tema de este capítulo, enfocado a la diversificación. 

La decisión de las compañías de tratar de crecer no está exenta de riesgos. De hecho, como explicó 

el Caso inicial, GE afrontó bastantes dificultades con sus negocios de medios, en especial con NBC, 

y a la larga los vendió. Los ingresos de sus negocios de servicios financieros también sufrieron una 

caída considerable y, en consecuencia, la compañía disminuyó sus activos en ese renglón y optó  

por perseguir el crecimiento en otros negocios, como el del equipo para la industria petrolera y el 

equipo para utilizar la internet industrial. Las compañías efectivas ponderan con detenimiento sus 

opciones para crecer (incluso las diferentes estrategias al nivel de compañía) antes de comprometer 

sus recursos en alguna de ellas.

Dado que una compañía diversificada opera en varios mercados solos de productos y, probable-

mente, en varios negocios, formula dos tipos de estrategias: al nivel de compañía (para la corporación 

entera) y al nivel de negocio (para competir).4 La estrategia al nivel de compañía aborda dos cues-

tiones fundamentales: en cuáles mercados de productos y negocios debería competir la compañía 

matriz y de qué manera debería administrar esos negocios.5 Una compañía diversificada debe elegir 

una estrategia al nivel de negocio (véase el capítulo 4) para cada uno de los negocios en los que haya 

decidido competir. En este sentido, cada una de las divisiones de productos de GE aplica diferentes 

estrategias al nivel de negocio; es decir, si bien la mayor parte se concentran en la diferenciación, su 

negocio de aparatos electrónicos de consumo incluye productos que compiten en nichos de mercado, 

de modo que incluye algunos destinados a atender al consumidor que percibe ingresos promedio. Por 

lo tanto, la compañía también debe considerar el costo, aunado a cierto grado de calidad. ©
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Averigüe más acerca 
de Avio, otra compañía 

adquirida por GE, en

www.cengagebrain.com* 
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.

La estrategia al nivel de 
compañía especifica las 
acciones que desarrolla una 
empresa para obtener 
una ventaja competitiva 
mediante la elección y 
administración de un grupo 
de negocios diferentes que 
compiten en mercados de 
productos distintos.
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Como sucede en el caso de una estrategia al nivel de negocio, la empresa espera que la estrategia 

al nivel de compañía la ayude a obtener rendimientos superiores al promedio en razón de que crea 

valor.6 Hay quienes afirman que pocas estrategias al nivel de compañía en efecto crean valor.7 Como 

apunta el Caso inicial, sí es posible realizar valor con una estrategia corporativa, pero conseguirlo es 

todo un reto. De hecho, GE es una de las pocas compañías grandes muy diversificadas que ha sido 

exitosa a lo largo de los años.

Hay pruebas que indican que el valor de una estrategia al nivel de compañía es determinado, 

al final de cuentas, por la medida en que “el valor de los negocios del portafolio es mayor cuando 

son administrados por la compañía que cuando son administrados por cualquier otro dueño”.8 Por 

lo tanto, una buena estrategia al nivel de compañía genera, con todos sus negocios, rendimientos 

agregados por un monto que excede al que obtendría sin esa estrategia,9 y además contribuye a la 

competitividad estratégica de la empresa y a la posibilidad de que obtenga rendimientos superiores 

al promedio.10

Una forma básica de las estrategias al nivel de compañía es la diversificación en cuanto a los pro-

ductos y se refiere tanto a la dimensión de los mercados y las industrias donde compite la compañía, 

como al “motivo por el cual los administradores compran, crean y venden diferentes negocios con el 

propósito de empatar las habilidades y las fortalezas de la compañía con las oportunidades que se  

le presentan”.11 Además, la compañía espera que una diversificación exitosa disminuya las variaciones 

en su rentabilidad porque los ingresos son generados por distintos negocios.12 La diversificación tam-

bién puede brindar a las compañías la flexibilidad necesaria para dirigir sus inversiones a mercados 

donde podrán obtener rendimientos más altos en general, en lugar de solo depender de uno o unos 

cuantos de ellos.13 Dado que las compañías contraen costos por el desarrollo y el monitoreo cuando se 

diversifican, el portafolio ideal de negocios equilibra los costos y los beneficios de la diversificación. 

Los CEO y sus equipos de directores administrativos son los encargados de determinar cuál sería el 

mejor portafolio para su compañía.14

Este capítulo empieza con una exposición de los distintos grados de diversificación (de poco 

a mucho). Después de exponer las distintas razones que llevan a las compañías a diversificar sus 

operaciones, nos concentramos en dos clases de diversificación con negocios relacionados (la cual 

significa un grado de diversificación entre mediano y alto para la compañía). Estas estrategias, apli-

cadas correctamente, contribuyen a crear valor en la compañía diversificada, sea porque se compar-

ten recursos (la estrategia de sujetarse a negocios relacionados) o porque transfieren competencias 

centrales a todos los negocios de la compañía (la estrategia de negocios relacionados ligados). A 

continuación hablamos de la diversificación con negocios no relacionados, o sea, otra estrategia al 

nivel de compañía que crea valor. A continuación, el capítulo aborda el tema de los recursos y los 

incentivos que estimulan una diversificación ajena al valor. Sin embargo, los motivos de los adminis-

tradores para diversificar a la compañía, que es el tema final de este capítulo, pueden destruir parte 

del valor de ella. 

6.1 Niveles de diversificación
Las compañías diversificadas no presentan el mismo nivel de diversificación ni las mismas conexio-

nes entre sus negocios. La figura 6.1 enumera y define cinco categorías de negocios con base en nive-

les crecientes de diversificación. Las categorías de un negocio único y dominante denotan la ausencia 

de diversificación o una de grado relativamente bajo; las empresas más diversificadas caben en las 

categorías de negocios relacionados o no relacionados. Una compañía se diversifica con negocios 

relacionados cuando estos se vinculan de distintas maneras; por ejemplo, los negocios pueden com-

partir mercados de productos (bienes o servicios), tecnologías o canales de distribución. Cuantos 

más vínculos existan entre los negocios, tanto más “apretado” estará su grado de diversificación. 

Cuando hablamos de “negocios no relacionados” nos referimos a que no existen vínculos directos 

entre los negocios.

6.1a Niveles bajos de diversificación
La compañía que desea diversificarse en grado mínimo utiliza una estrategia de diversificación al 

nivel de compañía con un solo negocio o con uno dominante. La estrategia de diversificación con un 
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Figura 6.1 Niveles y tipos de diversificación

Niveles bajos de diversificación

 Un solo negocio: genera 95% o más de los ingresos.

 Un negocio dominante: un solo negocio genera entre 70 y 95%
                                                           de los ingresos.

Niveles entre moderados y altos de diversificación

 Relacionada apretada : el negocio dominante genera menos
                                                           de 70% del ingreso, y todos los negocios
                                                           comparten vínculos entre sus productos,
                                                           tecnologías y distribución.

 Relación vinculada el negocio dominante genera menos de
 (mixtas relacionadas y 70% de los ingresos y los negocios
 no relacionadas): solo presentan un número limitado de
                                                           vínculos entre ellos.

Niveles muy elevados de diversificación

 No relacionada: El negocio dominante genera menos de
                                                           70% de los ingresos, y los negocios no
                                                           tienen ningún vínculo en común.

A

C

A

B

A

B

C

A

B

C

A

B

Fuente: Adaptado de Rumelt, R. P., 1974, Strategy, Structure and Economic Performance, Boston, Harvard Business School.

solo negocio es aquella con la cual la compañía genera 95% o más de sus ingresos por ventas en el área  

de su negocio central.15 Por ejemplo, a lo largo de su historia, Wm. Wrigley Jr. Company, el productor de 

goma de mascar más grande del mundo, utilizó la estrategia de un solo negocio, mientras operó en  

un número relativamente pequeño de mercados del producto. Spearmint, Doublemint y Juicy Fruit 

son algunas marcas de goma de mascar que lucen la marca registrada Wrigley’s, pero la compañía tam-

bién fabrica otros productos. En 1984 introdujo la goma de mascar sin azúcar Extra, que actualmente 

tiene la participación más grande del mercado estadounidense de la goma de mascar.

En 2005, Wrigley abandonó su estrategia tradicional enfocada a una meta cuando adquirió los 

activos del ramo de caramelos de Kraft Foods Inc., entre ellos algunas marcas tan conocidas como 

Life Savers y Altoids. Cuando Wrigley se expandió, su intención tal vez era utilizar la estrategia de 

diversificación con un negocio dominante para llevar sus líneas de productos más allá de la goma 

de mascar; sin embargo, en 2008, Wrigley fue adquirida por Mars, una compañía privada global del 

ramo de los chocolates (fabricante de Snickers y M&M).16

Con la estrategia de diversificación con un negocio dominante, la compañía genera entre 70 y 95% 

de su total de ingresos en una sola área de negocios. United Parcel Service (UPS) utiliza esta misma 

estrategia. En fecha reciente, UPS generó 61% de sus ingresos con su negocio de entrega de paquetería 

en Estados Unidos y 22% con el de paquetería internacional, y el 17% restante provino del negocio de 

la compañía ajeno a la paquetería.17 Aun cuando el negocio de paquetería en Estados Unidos genera 

el porcentaje más alto de los ingresos por ventas de UPS, la compañía espera que en el futuro sus otros 

dos negocios representen la mayor parte del crecimiento de los ingresos. Esta expectativa sugiere que 

UPS se podría diversificar más, tanto en el terreno de sus bienes y servicios como en el número de 

países donde ofrecerá estos.

Las compañías que se concentran en uno o unos cuantos negocios y mercados obtienen rendi-

mientos positivos porque desarrollan capacidades útiles para esos mercados y ofrecen un servicio 

superior a sus clientes. Además, administrar uno o unos cuantos negocios resulta menos difícil si se 

permite que alcancen economías de escala y si se utilizan sus recursos con eficiencia.18 Los negocios 

familiares o los controlados por una familia suelen estar menos diversificados. Prefieren ser el foco de 

atención porque la fama de la familia está estrechamente relacionada con la del negocio. Por lo tanto, 



Capítulo 6: Estrategia al nivel de compañía 169

Enfoque estratégico GLOBALIZACIÓN

Los negocios centrales de Sany están altamente relacionados

Sany Heavy Industry Company, Limited es el fabricante de maqui-

naria pesada más grande de China. De hecho, por su tamaño, la 

compañía ocupa el quinto lugar mundial entre los fabricantes de 

esta clase de maquinaria. En 2012, los ingresos por ventas de Sany 

sumaron un total de 12 900 millones de dólares, cifra muy inferior 

a los 65 900 millones de dólares que realizó Caterpillar, la líder de 

la industria. Sin embargo, Sany persigue la meta de destronar a 

Caterpillar a la larga y proyecta realizar ventas por 47 mil millones 

dentro de un plazo de 10 años. En los mercados internos de China, 

ya ha superado a Caterpillar.

Los negocios centrales de Sany son cuatro: 1) grúas, 2) maqui-

naria para la construcción de caminos, 3) maquinaria portuaria y  

4) maquinaria de bombeo. Si bien cada negocio es diferente, la pro-

ducción y la maquinaría utilizan algunas tecnologías similares. Es 

más, estas permiten algunas similitudes en los procesos de produc-

ción y en la maquinaria para fabricar algunas partes. Por lo tanto, 

entre los negocios se presenta una transferencia de conocimiento. 

Además, los clientes y los mercados tienen ciertas similitudes por-

que todos ellos están relacionados con alguna forma de construc-

ción. Por lo anterior, en Estados Unidos, Sany se ha convertido en 

uno de los principales patrocinadores de Chevrolet en el circuito 

NASCAR de carreras de automóviles. El director de marketing de 

Sany en ese país, Joe Hanneman, comentó que ciertas investiga-

ciones mostraban que las carreras de la NASCAR eran el evento 

recreativo más importante para las personas de la industria de la 

construcción de Estados Unidos.

Sany invierte 5% de sus ventas anuales en IyD con el propósito 

de mejorar continuamente la calidad de los productos existen-

tes, de identificar nuevas tecnologías y de desarrollar nuevos 

productos. Como resultado de sus actividades de IyD, a finales 

de 2012 Sany era titular de 3303 patentes. Una señal de que la 

compañía pretende ser líder en la tecnología de su industria es 

que ha establecido nuevos centros de investigación para atraer a 

científicos con grado de doctorado e interesados en las investiga-

ciones. En 2013, la compañía recibió el Premio Nacional al Invento 

Tecnológico por su tecnología de “super-length-boom”.

Sany ha seguido creciendo tanto orgánicamente como por medio 

de adquisiciones. Por ejemplo, en 2012 adquirió Putzmeister, un cono-

cido fabricante de revolvedoras de concreto. Además, ha establecido 

subsidiarias en muchos países, entre ellos Estados Unidos y Brasil, para 

elevar sus ventas internacionales de maquinaria y ampliar su pene-

tración en los mercados. En gran medida debido a su gran meta de 

internacionalizarse, ha trasladado la oficina matriz de la compañía de 

Changsha a Beijing para tener más conexiones internacionales.

Fuentes: 2012, Sany Heavy Industry C. Ltd., sitio web, www.sanygroup.com, consultado 

el 26 de abril; 2012, Yellow Table Survey: Sany ranks no. 5 among construction machi-

nery manufacturers in 2012, China Construction Machinery Online, www.cmbol.com, 15 

de abril; Barris, M., 2013, Sany turns to NASCAR to fuel sales, China Daily, www.chinadaily.

com, 4 de abril; 2013, Awarded National Technology Intention Prize, Get to Know Sany, 

núm. 15, 15 de febrero; Hooks, L., Davis, P.J., y Munshi, N., 2013, Caterpillar digs into 

trouble in China, Financial Times, www.ft.com, 12 de febrero; Hagerty, J.R., y Murphy, C., 

2013, Sany Heavy Industry Co. Ltd: Sany Group’s top 10 events in 2012, $-traders, www.4-

traders.com, 22 de enero; Yangpeng, Z. y Zhiwei, F., 2012, Sany to move HQ to Beijing 

from Changsha, China Daily, http://usa.chinadaily.com, 11 de noviembre.
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Vista del interior de una de las instalaciones fabriles de Sany, compañía global que opera en el ramo de la maquinaria para construcción.
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los miembros de la familia prefieren utilizar la estrategia enfocada a una meta porque esta les permite 

ofrecer bienes y servicios de calidad.19

El recuadro Enfoque estratégico habla de Sany, una compañía que, al parecer de algunos, emplea 

una estrategia corporativa de un solo negocio porque se concentra en la producción de maquinaria 

pesada. En tal caso, la compañía tiene una serie de productos diferenciados y estaría siguiendo una 

estrategia de proliferación de productos. Esta estrategia es una forma de diversificación dentro de 

una industria.20 Sin embargo, Sany también cuenta con cuatro divisiones de negocios, una para cada 

tipo de maquinaria pesada que fabrica. Por lo tanto, algunos también podrían pensar que la compa-

ñía presenta un grado moderado de diversificación, del tipo que en la forma de una diversificación 

restringida altamente relacionadas. 

6.1b Niveles moderados y altos de diversificación
Cuando más de 30% de los ingresos de una compañía es generado por negocios que no son su nego-

cio dominante y los cuales están relacionados de alguna manera entre sí, esa empresa está utilizando 

una estrategia corporativa de diversificación con negocios relacionados. Si los vínculos entre los 

negocios de la compañía diversificada son más bien directos, decimos que se trata de una estrategia de 

diversificación sujeta a negocios relacionados. Campbell Soup, Procter & Gamble y Merck & Company 

usan una estrategia sujeta a negocios relacionados. Con esta estrategia, los recursos y las actividades 

de la compañía son compartidos por todos sus negocios.

Por ejemplo, el Publicis Groupe utiliza una estrategia sujeta a negocios relacionados y deriva valor 

de la sinergia potencial que generan sus distintos grupos, en especial de las capacidades digitales para 

el negocio de la publicidad. Dado su desempeño reciente, esta estrategia restringida ha creado valor 

para los clientes y para los accionistas de Publicis.21

La compañía diversificada que tiene un portafolio de negocios que solo presentan unos cuantos 

vínculos entre ellos representaría el caso de una corporación mixta, con negocios relacionados y no 

relacionados, que utiliza una estrategia de diversificación con negocios relacionados vinculados (véase la 

figura 6.1). Como explicó el Caso inicial, GE utiliza una estrategia de diversificación al nivel de com-

pañía con negocios relacionados vinculados. En comparación con las compañías que usan la estrategia 

sujeta a negocios relacionados, aquellas que utilizan la de negocios relacionados vinculados no tienen 

muchos recursos y activos compartidos entre sus negocios; pero, en cambio, se concentran en la trans-

ferencia de conocimiento y competencias centrales entre ellos. GE tiene cuatro unidades estratégicas 

de negocios (véase el capítulo 11 para una definición de UEN) que llama “divisiones”, cada una de ellas 

compuesta por negocios relacionados. Las relaciones entre las unidades estratégicas de negocios solo 

se presentan en el interior de las mismas, pero no entre ellas. Como sucede en el caso de las compañías 

que utilizan los distintos tipos de estrategias de diversificación, aquellas que implementan la de nego-

cios vinculados relacionados nunca cesan de ajustar la mezcla de su portafolio de negocios ni de tomar 

decisiones sobre cómo administrarlos.22 Administrar una compañía tan diversificada como GE es 

todo un reto, pero dado su éxito, cabría decir que GE ha sido bien administrada a lo largo de los años.

Una compañía muy diversificada con negocios que no están relacionados aplica una estrategia 

de diversificación con negocios no relacionados. United Technologies, Textron, Samsung y Hutchison 

Whampoa Limited (HWL) son ejemplos que utilizan esta clase de estrategia al nivel de compañía. 

Muchas veces, cuando hablamos de compañías que utilizan esta estrategia decimos que son conglo-

merados. HWL es una importante compañía internacional que tiene cinco negocios centrales: los 

puertos y servicios derivados; los bienes inmuebles y los hoteles; las ventas minoristas; la energía, la 

infraestructura, las inversiones y otros, y las telecomunicaciones. Estos negocios no guardan relación 

alguna entre sí y la compañía no intenta en absoluto que compartan actividades ni que transfieran 

competencias centrales en su interior ni entre ellos. Cada uno de estos cinco negocios es bastante 

grande; por ejemplo, el ramo minorista del negocio de la producción y las ventas minoristas tiene 

más de 9300 tiendas en 33 países. Algunas de las categorías de productos que ofrecen esos estable-

cimientos son: abarrotes, cosméticos, aparatos electrónicos, bebidas alcohólicas y boletos de avión. 

El tamaño y la diversidad de esta compañía indican lo difícil que resulta administrar debidamente 

la estrategia de diversificación con negocios no relacionados. Sin embargo, Li Ka-shing, el CEO de 

Hutchison, no solo ha tenido éxito al realizar adquisiciones inteligentes, sino que también ha sabido 

escoger el momento oportuno para deshacerse de negocios.23

Averigüe más acerca de 
Zoomlion Co. en

www.cengagebrain.com*
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.



Capítulo 6: Estrategia al nivel de compañía 171

6.2 Razones para la diversificación
Una empresa escoge por distintas razones la estrategia de diversificación al nivel de compañía (véase 

la tabla 6.1). Por lo habitual, la compañía utiliza una estrategia de diversificación a efecto de incremen-

tar su valor mejorando su desempeño general. Las compañías crean valor por medio de una diversi-

ficación con negocios relacionados o de una con negocios no relacionados cuando la aplicación de 

esas estrategias al nivel de negocios puede generar un incremento de los ingresos o una reducción  

de los costos de los negocios.24

Otras razones para emplear una estrategia de diversificación quizá no tengan nada que ver con 

incrementar el valor de la compañía; de hecho, la diversificación puede tener un efecto neutro o incluso 

disminuir el valor de la compañía. Algunas razones para diversificarse, ajenas al valor, serían el deseo de 

igualar el poder de mercado de una competidora para neutralizarlo (por ejemplo, neutralizar la ventaja 

de otra compañía mediante la adquisición de un canal similar de distribución). La decisión de expan-

dir el portafolio de negocios de una compañía para reducir el riesgo administrativo podría tener un 

efecto negativo para su valor. Un número mayor de diversificaciones disminuye el riesgo administrativo  

porque si uno de los negocios de una compañía diversificada fracasara, el ejecutivo máximo de ese 

negocio no colocaría a la corporación entera en peligro de fracasar. Por lo tanto, eso no expondría tanto 

a los otros ejecutivos máximos a la posibilidad de perder su empleo. Además, dado que la diversificación 

incrementa el tamaño de la compañía y, por lo tanto, la remuneración de sus administradores, estos 

tienen motivos para diversificarla a tal grado que disminuya su valor.25 Más adelante, en este mismo 

capítulo, hablaremos de las lógicas para diversificarse que pudiesen tener un efecto neutro o negativo 

para el valor de una compañía.

Las estrategias de diversificación pueden crear valor por el camino de las operaciones relaciona-

das o por el de las compañías relacionadas (véase la figura 6.2). Los estudios en torno a estas dimen-

siones independientes de lo relacionado señalan que los recursos y las competencias centrales son 

muy importantes.26 La dimensión vertical de la figura describe las posibilidades para que los negocios 

compartan las actividades de sus operaciones (operaciones relacionadas) y la dimensión horizontal 

presenta las posibilidades para transferir competencias centrales al nivel de la corporación entera 

(compañías relacionadas). La compañía que sabe administrar muy bien la sinergia de las operaciones, 

en especial porque comparte los activos entre todos sus negocios, se ubica en el cuadrante superior 

del lado izquierdo, el cual también representa que los activos son compartidos de forma vertical en 

Tabla 6.1 Razones para diversificarse

Diversificación que crea valor

 Economías de alcance (diversificación relacionada)

 Actividades compartidas 

 Transferencia de competencias centrales

 Poder de mercado (diversificación relacionada)

 Bloquear el paso a las competidoras mediante la competencia en muchos puntos

 Integración vertical

 Economías financieras (diversificación no relacionada)

 Asignación eficiente del capital interno

 Reestructuración de los negocios

Diversificación neutral del valor

 Leyes antimonopolios

 Leyes fiscales

 Bajo desempeño

 Flujos monetarios futuros inciertos

 Reducción del riesgo para la compañía

 Recursos tangibles

 Recursos intangibles

Diversificación que disminuye el valor

 Diversificar el riesgo para los empleos de los administradores

 Incrementar la remuneración de los administradores

© Cengage Learning



Parte 2: Acciones estratégicas: la formulación estratégica172

Figura 6.2  Estrategias de diversificación para crear valor: relaciones entre las operaciones y la corporación
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razón de una integración vertical. El cuadrante inferior del lado derecho representa que la corpora-

ción entera tiene una capacidad muy desarrollada para transferir una o varias competencias centrales 

a todos los negocios.

Esta capacidad reside principalmente en la oficina matriz de la compañía. La figura 6.2 también 

ilustra la diversificación no relacionada en el cuadrante inferior del lado izquierdo. En las compañías 

que utilizan la estrategia de diversificación de negocios no relacionados, la fuente para crear valor no 

son las relaciones entre las operaciones ni las relaciones dentro de la corporación, sino las economías 

financieras (como veremos más adelante). 

6.3 Diversificación que crea valor: 
diversificación relacionada restringida  
y la relacionada vinculada

Con una estrategia al nivel de compañía para una diversificación de negocios relacionados, la com-

pañía se basa o extiende sus recursos y capacidades para conseguir una ventaja competitiva mediante 

la creación de valor para los clientes.27 La compañía que emplea esta estrategia tiene la intención de 

crear y explotar las economías de alcance en razón de sus múltiples negocios.28 De hecho, incluso las 

organizaciones sin fines de lucro han encontrado que una diversificación con negocios relacionados 

cuidadosamente planeada e implementada les genera valor.29 Las compañías que operan en múltiples 

industrias o mercados de productos generan economías de alcance, las cuales se refieren al ahorro de 

costos que realiza la compañía cuando comparte, dentro de la corporación, algunos de sus recursos 

y capacidades o cuando transfiere una o varias competencias centrales que fueron desarrolladas en 

uno de sus negocios a otros negocios también suyos.30

Como ilustra la figura 6.2, las compañías buscan crear valor por medio de las economías de 

alcance con dos tipos básicos de economías en las operaciones: compartiendo actividades (opera-

ciones relacionadas) o transfiriendo competencias centrales a la corporación (relaciones dentro de la 

compañía). La diferencia entre compartir actividades y transferir competencias está en la medida en 

que la compañía utiliza juntos recursos separados a efecto de crear economías derivadas del alcance. 

Las economías de 
alcance se refieren al 
ahorro de costos que 
realiza la compañía cuando 
comparte, dentro de 
la corporación entera, 
algunos de sus recursos 
y capacidades o cuando 
le transfiere una o varias 
competencias centrales 
que fueron desarrolladas en 
uno de sus negocios a otros 
negocios también suyos.
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A efecto de crear economías de alcance, la compañía debe compartir con frecuencia sus recursos 

tangibles, como la planta y la maquinaria u otros activos físicos de las unidades de negocios. Además, 

podría compartir recursos menos tangibles, como las tecnologías y el conocimiento técnico para 

la producción.31 Sin embargo, si transfiere el conocimiento técnico a actividades separadas que no 

implican recursos tangibles o físicos estará transfiriendo una competencia central a la corporación 

entera, pero no compartiendo las actividades de las operaciones.32

6.3a Relaciones entre las operaciones: actividades compartidas
Las relaciones entre las operaciones de las compañías nacen de una actividad primaria (como los 

sistemas de entrega de inventarios) o de una actividad de apoyo (como las prácticas de adquisiciones) 

(véase la explicación de la cadena de valor en el capítulo 3). Las compañías que utilizan una estrategia 

de diversificación sujeta a negocios relacionados comparten actividades con el propósito de crear 

valor. Procter & Gamble utiliza esta estrategia al nivel de compañía. Sany, la compañía descrita en 

el recuadro Enfoque estratégico, también comparte actividades. Por ejemplo, sus distintos negocios 

comparten las actividades de marketing porque todos ellos venden su maquinaria a compañías de 

la industria de la construcción. El hecho de que patrocine un auto en la NASCAR, en un intento por 

llegar a los ejecutivos de las constructoras, demuestra lo anterior.

Asimismo, las actividades compartidas conllevan riesgos porque las relaciones entre los negocios 

de la compañía también ligan sus resultados. Por ejemplo, si la demanda para el producto de un 

negocio disminuye, este tal vez no genere ingresos suficientes para cubrir los costos fijos necesarios 

para operar las instalaciones compartidas. Esta clase de dificultades organizacionales disminuirá el 

éxito de las actividades compartidas. Además, para compartir actividades es preciso coordinar con 

sumo cuidado a todos los negocios involucrados. Para poder compartir las actividades con provecho 

es preciso manejar correctamente los problemas que plantea su coordinación.33

Si bien las actividades compartidas no están exentas de riesgos, las investigaciones demuestran que 

son un camino para crear valor. Por ejemplo, algunos estudios en torno a las adquisiciones de empre-

sas de una misma industria (adquisiciones horizontales), como la banca y la industria del software, 

encontraron que el hecho de compartir recursos y actividades, creando con ello economías de alcance, 

contribuyó a elevar el desempeño después de la adquisición así como a rendimientos más altos para 

los accionistas.34 Además, se ha visto que las compañías que vendieron unidades relacionadas, en casos 

donde los recursos compartidos ofrecían una fuente de economías de alcance, registraron rendimien-

tos más bajos que las que vendieron negocios que no estaban relacionados con el negocio central de 

la compañía.35 Otra investigación encontró que las empresas que tienen negocios estrechamente rela-

cionados conllevan menos riesgo.36 Estos resultados sugieren que, para reducir el riesgo y crear valor, 

es importante que la compañía comparta actividades entre todos los negocios para crear economías 

de alcance. Además, las compañías obtendrán resultados más 

atractivos cuando una oficina matriz corporativa fuerte faci-

lita las actividades compartidas.37

6.3b Relaciones en la corporación : 
transferencia de competencias 
centrales

Con el transcurso del tiempo, los recursos intangibles de una 

compañía, como su conocimiento técnico, se convierten en 

el fundamento de las competencias centrales. Las competen-
cias centrales de la corporación son conjuntos complejos de 

recursos y capacidades que vinculan a los diferentes negocios 

principalmente por medio de la experiencia, la pericia y el 

conocimiento tecnológico y administrativo.38 Las compañías 

que desean crear valor por medio de las relaciones en la cor-

poración utilizan la estrategia de diversificación con negocios 

relacionados vinculados, como muestra el ejemplo de GE.

La estrategia de diversificación mediante negocios rela-

cionados vinculados ayuda a las compañías a crear valor 

En 2012, Sany America fue patrocinadora asociada del equipo 

Tommy Baldwin Racing en la NASCAR. Este patrocinio ilustra 

el modo en que los negocios de Sany comparten sus activi-

dades de marketing para llegar a ejecutivos de diferentes 

segmentos de la industria de la construcción.
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Las competencias 
centrales de la 
corporación entera son 
conjuntos complejos de 
recursos y capacidades que 
vinculan a los diferentes 
negocios principalmente 
por medio de la 
experiencia, la pericia y el 
conocimiento tecnológico  
y administrativo.
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cuando menos en dos sentidos.39 En primer lugar, dado que el gasto por desarrollar una com-

petencia central ya ha sido contraído en uno de los negocios de la compañía, al transferir esta  

competencia a otro negocio no es necesario que este asigne recursos para desarrollarla. El carácter 

intangible de algunos recursos es la otra fuente para crear valor por medio de las relaciones en la 

corporación. Las competidoras tienen dificultad para conocer y para imitar los recursos intangibles. 

Dada esta dificultad, la unidad a la cual se transfiere una competencia de la corporación consigue 

muchas veces de inmediato tener una ventaja competitiva frente a sus rivales.40

Una serie de compañías han transferido exitosamente una o varias competencias centrales de la 

corporación a todos sus negocios. Virgin Group Ltd. transfiere su competencia central de marketing 

a sus negocios de líneas aéreas, cosméticos, música, bebidas, teléfonos móviles, gimnasios y varios 

más.41 Honda ha desarrollado una competencia en el diseño y la fabricación de motores y la ha trans-

ferido a sus negocios que fabrican productos como motocicletas, podadoras de césped y automóviles 

y camiones. Los directivos de la compañía afirman que Honda es un importante fabricante de moto-

res y que se concentra en ofrecer productos para todas las formas de movilidad humana.42

Un camino que siguen los administradores para facilitar la transferencia de las competencias de 

la corporación es colocar a personal clave en puestos administrativos diferentes de los que ocupan.43 

Sin embargo, el administrador de un negocio que es más antiguo tal vez no esté muy decidido a trans-

ferir a personas clave que han acumulado conocimiento y experiencia fundamentales para el éxito 

de ese negocio. Por lo tanto, los administradores que podrían facilitar la transferencia de una com-

petencia central es probable que deban pagar un precio o las personas involucradas quizá no deseen  

ser transferidas. Además, los directores administrativos del negocio que los transfiere tal vez no quie-

ran transferir las competencias a un nuevo negocio de la compañía que busca alcanzar el objetivo de  

la diversificación.44 Las investigaciones también sugieren que, cuando existe una dependencia exce-

siva del outsourcing, ello podría restar la utilidad de las competencias centrales y, por consiguiente, 

reducir la utilidad de su transferencia a otras unidades de negocios de la compañía diversificada.45

6.3c Poder de mercado
Las compañías que utilizan la estrategia de diversificación con negocios relacionados podrían 

aumentar su poder de mercado sea que usen una estrategia sujeta solo a negocios relacionados o una  

de negocios relacionados vinculados. El poder de mercado de una compañía se presenta cuando puede 

vender sus productos a precios superiores a los del nivel existente en la competencia, puede reducir  

los costos de sus actividades primarias y las de apoyo por debajo del nivel de la competencia, o las 

dos cosas.46 Mars adquirió los activos de Wrigley como parte de su estrategia de diversificación sujeta 

a negocios relacionados y agregó participación de mercado, dado que la compañía integrada Mars-

Wrigley registró 14.4% de la participación de mercado. Esto impulso a Mars-Wrigley por encima de 

Cadbury y Nestlé que, a la sazón, registraron 10.1 y 7.7% de la participación de mercado, respectiva-

mente, y dejó a Hershey con solo 5.5% del mercado.47

Como explica el recuadro Enfoque estratégico, Ericsson tiene la participación más grande del 

mercado global de equipos de telecomunicaciones y durante muchos años su posición de liderazgo 

ha dotado a la compañía de un poder de mercado considerable. Ese poder de mercado y su posición 

de liderazgo en la investigación le sirvieron para firmar, en 2012, grandes contratos de equipo de tele-

comunicaciones con cuatro de los prestadores de redes de banda ancha para móviles más grandes de 

Estados Unidos (Verizon, AT&T, Sprint y T-Mobile).48

Además de su esfuerzo por aumentar de escala como medio para incrementar el poder de mer-

cado, las compañías pueden crear poder de mercado por medio de la competitividad en múltiples 

puntos y la integración vertical. La competitividad en múltiples puntos tiene lugar cuando dos o 

más compañías diversificadas compiten de modo simultáneo en las mismas áreas de productos o de 

mercados geográficos.49 Las acciones desarrolladas por UPS y FedEx en dos mercados —la entrega 

inmediata y los envíos por tierra— ilustran la competitividad en múltiples puntos. UPS ingresó al 

terreno de las entregas inmediatas, el bastión de FedEx, y a su vez, FedEx adquirió camiones y activos 

para embarques terrestres con el propósito de ingresar en el campo de los envíos por tierra, el bastión 

de UPS. Es más, también está la competencia geográfica por incrementos de mercado. La compañía de 

paquetería más fuerte en Europa es DHL. Las tres competidoras (UPS, FedEx y DHL) entraron en 

los grandes mercados extranjeros para hacerse de participación o para expandir la que ya tienen.  

El poder de mercado 

de una compañía se 
presenta cuando puede 
vender sus productos a 
precios superiores a los 
del nivel existente en 
la competencia, puede 
reducir los costos de sus 
actividades primarias y las 
de apoyo por debajo del 
nivel de la competencia,  
o las dos cosas.

La competitividad en 
múltiples puntos tiene 
lugar cuando dos o más 
compañías diversifica- 
das compiten de modo 
simultáneo en las mismas 
áreas de productos o de 
mercados geográficos.
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Enfoque estratégico TECNOLOGÍA

El considerable poder de mercado de Ericsson

Ericsson fue fundada en Suecia, en 1876, como taller de reparación 

de equipo telegráfico. La compañía, desde aquel humilde inicio, 

fue creciendo hasta convertirse en el fabricante de equipo para 

redes de telecomunicaciones móviles más grande del mundo que 

es hoy. En 2012, su participación del mercado global para equipo 

de telecomunicaciones fue 38%. Hoy opera en más de 180 países y 

sus sistemas de apoyo para unidades de negocios ofrecen servicios 

de facturación y cobranza a 1600 millones de personas. Ericsson 

también tiene la participación de mercado más grande en el 

terreno de los servicios globales.

Ericsson tiene tres negocios primarios: redes para unidades de 

negocios, sistemas de apoyo para unidades de negocios y servicios 

globales para unidades de negocios. Hasta 2012, también tuvo una 

unidad de negocios de “aparatos”, que era una joint venture con 

Sony para producir teléfonos móviles, así como tarjetas y accesorios 

para computadoras PC. Sin embargo, ese mercado está muy com-

petido por los iPhone de Apple así como por los teléfonos inteli-

gentes de Samsung, Nokia y otros que registran muy buenas ventas. 

Por lo anterior, Ericsson vendió su parte del negocio a Sony. Si bien 

cada una de las otras tres unidades de negocios se refiere a un 

mercado de negocios por separado, todos ellos se complementan 

y, por lo tanto, Ericsson puede crear sinergia. Dado que están muy 

interrelacionados, Ericsson utiliza una estrategia de diversificación 

sujeta a negocios relacionados a efecto de crear sinergia con todas 

las unidades de negocios y así acumular más poder de mercado.

Ericsson tiene varias competidoras fuertes, pero las dos princi-

pales son Huawei y Samsung. Huawei ocupa el segundo lugar por 

su participación del mercado del equipo de telecomunicaciones. 

El total de ingresos por ventas de Ericsson y el de Huawei son muy 

similares, pero las compañías cubren algunos mercados distintos. 

Por ejemplo, Huawei realiza muchas ventas de teléfonos inteligen-

tes y redes de comunicación de compañías, mientras que 43% 

de las ventas de Ericsson provienen de la administración de redes 

inalámbricas. Sin embargo, las ventas de equipo de telecomunica-

ciones de Huawei están creciendo.

Uno de los caminos que ha elegido Ericsson para enfrentarse a 

la competencia es realizar cuantiosas inversiones en investigación y 

desarrollo. Esa investigación tiene el propósito de desarrollar nuevas 

tecnologías y productos que le sirvan a la compañía para mantener 

su ventaja competitiva. Por ejemplo, los investigadores de Ericsson 

han pronosticado que, para 2020, el acceso inalámbrico 5G será una 

necesidad. Los científicos de IyD también están dedicados a desa-

rrollar una nube de redes de identidad para ofrecer servicios como 

computación, almacenamiento y conexiones de redes. Por último 

están tratando de desarrollar comunicaciones visuales en 3D. Por lo 

tanto, la líder del mercado tiene la intención de mantener su poder 

de mercado sosteniendo su ventaja competitiva. 

Fuentes: 2013, Ericsson Annual Report, 2012, Ericsson, www.ericsson.com,  

consultado el 26 de abril; 2012, Ericsson, Wikipedia, http://en.wikipedia.org/wiki/

ericsson, consultado el 26 de Abril; 2013, What’s next in Ericsson research, sitio web de 

Ericsson, www.ericsson.com, consultado el 26 de abril; O’Brien, K. J., 2012, Ericsson finds 

a Chinese rival hot on its wheels, New York Times, www.nytimes.com, 24 de febrero; 

McCarthy, B. y Thomas, D., 2012, Ericsson shows signs of recovery, Financial Times, www.

ft.com, 31 de enero; 2012, Samsung hits back at Ericsson with its own request for U.S., 

import ban over wireless patents, Foss patents, www.fosspatents.com, 24 de diciembre.©
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Oficinas de Ericsson en Mississauga, Ontario, Canadá. Ericsson realiza cuantiosas inversio-

nes en investigación y desarrollo como camino para conservar su poder de mercado. 
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Si una de estas compañías consigue ganar posiciones fuertes en varios mercados mientras compite 

contra sus rivales, su poder de mercado se incrementará. Es interesante señalar que DHL tuvo que 

abandonar el mercado estadounidense porque le resultó muy difícil competir contra UPS y FedEx, 

que son las dominantes ahí.

Algunas compañías que aplican una estrategia de diversificación con negocios relacionados optan 

por su integración vertical para aumentar su poder de mercado. La integración vertical se presenta 

cuando una compañía produce sus propios insumos (integración hacia atrás) o cuando es dueña de la 

fuente para la distribución de sus productos (integración hacia adelante). Las compañías, en algunos 

casos, integran sus operaciones en parte y, para ello, utilizan sus propios negocios, así como fuentes 

externas, para producir y vender sus productos.50

Por lo habitual, una compañía utiliza la integración vertical en su negocio central para tener más 

poder de mercado que sus rivales. La compañía se hace de poder de mercado cuando desarrolla su 

capacidad para ahorrar en sus operaciones, evitar costos de mercado, mejorar la calidad de sus pro-

ductos, proteger su tecnología contra la posibilidad de que la imiten sus rivales, y para poder explotar 

las capacidades subyacentes en los mercados. Las compañías integradas verticalmente están en mejor 

posición para mejorar la calidad de sus productos y para mejorar o crear nuevas tecnologías que las 

compañías especializadas porque tienen acceso a más información y conocimiento que se comple-

mentan.51 Las compañías también aumentan su poder de mercado cuando existen fuertes nexos entre 

aquellos de sus activos que no tienen precio de mercado. Establecer ese precio significaría elevados 

costos de transacción y de investigación, por lo cual las compañías procuran su integración vertical, 

en lugar de conservar la forma de negocios separados.52 

La integración vertical tiene sus límites. Por ejemplo, un proveedor externo podría crear un pro-

ducto a costo más bajo. Por lo tanto, las transacciones internas debidas a la integración vertical resul-

tarían costosas y disminuirían la rentabilidad en relación con la de las competidoras.53 Además, la 

integración vertical puede conllevar costos burocráticos.54 Dado que esta integración podría requerir 

inversiones sustanciales en tecnologías específicas, reduciría la flexibilidad de la compañía, en espe-

cial si la tecnología cambia con rapidez. Por último, los cambios en la demanda generan problemas 

para el equilibrio de la capacidad y la coordinación. Si un negocio está fabricando una parte para otro 

negocio interno, pero para obtener economías de escala es preciso que la primera división fabrique 

volúmenes que el comprador interno no puede absorber, tendría que vender las partes a negocios 

internos y también a externos. Por lo tanto, si bien la integración vertical puede crear valor, en espe-

cial en razón del poder de mercado sobre las competidoras, no deja de tener sus riesgos y costos.55

Más o menos a principios del siglo xxi, la desintegración fue el punto de atención de la mayor 

parte de las compañías fabriles, como Intel y Dell, y también de algunas empresas automovilísticas 

grandes, como Ford y General Motors, que procuraron crear redes de proveedores independientes.56 

Flextronics es un importante fabricante de aparatos electrónicos que trabaja por contrato y ayuda 

a respaldar este planteamiento para la administración de la cadena de suministro.57 Esta clase de 

compañías administran con frecuencia líneas enteras de productos de sus clientes y ofrecen servicios 

que van desde la administración de inventarios hasta la entrega y los servicios después de la venta. 

Sin embargo, es interesante señalar que algunas compañías están optando por reintegrarse a efecto 

de recuperar el control sobre la calidad y los tiempos de sus suministros. El Caso inicial habló de 

las acciones GE que ha desarrollado para reintegrar algunas áreas de sus negocios (por ejemplo, la 

fabricación de motores para aviones) a efecto de garantizar el cumplimiento de sus obligaciones con-

tractuales en cuanto a la entrega de los bienes.

6.3d Relaciones simultáneas entre las operaciones  
y la corporación 

Como apunta la figura 6.2, algunas compañías buscan las relaciones entre sus operaciones y dentro 

de la corporación a efecto de crear economías de alcance.58 Las competidoras tienen dificultad para 

comprender y para aprender a imitar la capacidad para crear economías de alcance mediante las acti-

vidades compartidas (relaciones entre las operaciones) y al mismo tiempo mediante la transferencia 

de competencias centrales (relaciones dentro de la corporación). Sin embargo, cuando los beneficios 

que producen las relaciones de los dos tipos no compensan su costo, el resultado serán las desecono-

mías, porque el costo de la organización y la estructura de incentivos es muy elevado.59 
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Walt Disney Co. emplea una estrategia de diversificación con negocios relacionados para crear 

economías de alcance por medio de las relaciones de las operaciones y, al mismo tiempo, las de la 

corporación. Disney tiene cinco negocios separados, pero relacionados: Redes de medios, Parques  

y centros vacacionales, Entretenimiento de estudio, Productos de consumo y Medios interactivos. Por 

ejemplo, en su negocio de Entretenimiento de estudio, Disney puede obtener economías de alcance 

porque comparte las actividades de sus diferentes compañías distribuidoras de películas, como 

Touchstone Pictures, Hollywood Pictures y Dimension Films. Disney depende de lo mucho y lo muy 

bien que conoce a sus clientes como capacidad para desarrollar competencias centrales al nivel de la 

compañía entera para la publicidad y el marketing. Con estas competencias, Disney crea economías 

de alcance en razón de las relaciones dentro de la corporación porque realiza ventas cruzadas de 

productos que aparecen en sus películas por medio de canales de distribución que forman parte de su 

negocio de Parques y centros vacacionales y el de Productos de consumo. Así, los personajes creados 

para las películas se convierten en figuras que son vendidas por medio de las tiendas minoristas de 

Disney (que forman parte del negocio de Productos de consumo). Además, los temas establecidos en 

las películas se vuelven fuente de nuevos paseos en los parques temáticos de la compañía, los cuales 

son parte del negocio de Parques y centros vacacionales, y proporcionan temas para ropa y otros pro-

ductos del negocio minorista.60

Por lo tanto, Walt Disney Co. ha utilizado muy bien la diversificación con negocios relacionados 

como estrategia al nivel de compañía porque le ha permitido crear economías de alcance en razón de 

que comparte algunas actividades y transfiere competencias centrales. Sin embargo, los inversionistas 

tendrían dificultad para identificar el valor creado por una compañía (como Walt Disney Co.) en 

razón de que comparte actividades y transfiere competencias centrales. Por lo tanto, los inversionistas 

descuentan con frecuencia el valor de los activos de una compañía que utiliza la estrategia de diver-

sificación para crear economías de alcance.

6.4 Diversificación no relacionada
Las compañías no persiguen las relaciones entre sus operaciones ni dentro de la corporación cuando 

utilizan la estrategia al nivel de compañía para una diversificación no relacionada. Una estrategia de 

diversificación no relacionada (véase la figura 6.2) crea valor por medio de dos tipos de economías 

financieras. Las economías financieras se entienden como el ahorro de costos que se realiza en razón de 

una mejor asignación de los recursos financieros basada en inversiones dentro o fuera de la compañía.61 

La asignación eficiente del capital interno conduce a las economías financieras. Las asignacio-

nes eficientes de capital interno disminuyen el riesgo de todos los negocios de la compañía; por 

ejemplo, porque propician el desarrollo de un portafolio de negocios que presentan diferentes perfiles 

de riesgo. La otra clase de economía financiera se refiere  

a la reestructuración de los activos adquiridos. En este caso,  

la compañía diversificada compra otra compañía, reestruc-

tura sus activos de modo que le permitan operar de forma 

más rentable y después la vende en el mercado externo obte-

niendo una ganancia.62 A continuación explicaremos con 

más detenimiento las dos clases de economías financieras.

6.4a Asignación eficiente del capital 
en el mercado interno 

En una economía de mercado, se supone que los mercados 

de capitales asignan el capital de forma eficiente. La eficien-

cia es el resultado de que los inversionistas toman posiciones 

de acciones (participación en la propiedad) que prometen 

valores futuros elevados para los movimientos de efectivo. 

El capital también es asignado por medio de deuda, dado 

que los accionistas y los titulares de esta tratan de aumentar 

el valor de sus inversiones adquiriendo intereses de nego-

cios con perspectivas de gran crecimiento y rentabilidad.
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dentro de sus negocios enfocados hacia el entretenimiento.
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En las compañías diversificadas grandes, la oficina matriz de la corporación distribuye el capi-

tal entre sus negocios con el propósito de crear valor para la corporación entera. La índole de estas 

distribuciones genera ganancias con las asignaciones del mercado interno de capitales que exceden 

a las ganancias que obtendrían los accionistas si su capital fuera asignado por el mercado externo de 

capitales.63 Dado que las personas que laboran en la oficina matriz corporativa tienen por lo habitual 

acceso a una información exacta y detallada sobre el desempeño presente, y el potencial futuro, del 

portafolio de negocios de la compañía, cuentan con muy buena información para tomar decisiones 

respecto de la distribución del capital.

En comparación con el personal de la oficina matriz, los inversionistas del exterior cuentan 

con un acceso relativamente limitado a la información interna y solo están en posición de estimar  

los desempeños de los negocios individuales y sus perspectivas para el futuro. Es más, aun cuando los 

negocios que buscan capital deben proporcionar información a los proveedores en potencia (como 

los bancos o las compañías de seguros, las compañías que tienen mercados internos de capitales 

gozan cuando menos de dos ventajas en cuanto a la información. En primer término, la información 

que los reportes anuales y otras fuentes proporcionan a los mercados de capitales tal vez no incluyan 

información negativa y, en cambio, podrían subrayar las perspectivas y los resultados positivos. Las 

fuentes externas de capital pueden solo conocer una parte limitada de la dinámica de las operaciones 

que se presenta en las organizaciones grandes. Es poco probable que siquiera los accionistas exter-

nos que tienen acceso a información obtengan una revelación completa y detallada.64 En segundo,  

aun cuando una compañía está obligada a difundir información, esta queda también a disposición 

de las competidoras presentes y potenciales de la compañía. Con los conocimientos derivados de 

estudiar esa información, las competidoras podrían tratar de replicar la estrategia de la empresa para 

crear valor. Por lo tanto, la capacidad para signar con eficiencia el capital por medio de un mercado 

interno ayuda a la compañía a proteger las ventajas competitivas que desarrolla cuando emplea su 

estrategia al nivel de compañía así como sus distintas estrategias al nivel de unidades de negocios.

Si se requiere la intervención proveniente de fuera de la compañía para hacer correcciones en las 

asignaciones de capital, solo se podrán efectuar cambios significativos, porque el poder que tienen los 

agentes externos para hacer cambios suele ser indirecto (por ejemplo, por medio de los miembros del 

consejo de administración). Los agentes externos tal vez traten de hacer cambios llevando a la com-

pañía a la quiebra o cambiando al equipo de la dirección administrativa. De otro lado, en un mercado 

interno de capitales la oficina matriz de la corporación puede afinar sus correcciones, por ejemplo, 

puede optar por ajustar los incentivos para los administradores o propiciar los cambios estratégicos 

en alguno de los negocios de la compañía.65 Por lo tanto, podrá asignar el capital con base en criterios 

más específicos de lo que es posible en el caso de las asignaciones del mercado externo. Dado que 

cuenta con información menos exacta, el mercado externo de capitales podría no asignar los recur-

sos correctamente a inversiones de gran potencial. La oficina matriz corporativa de una compañía 

diversificada puede desempeñar con más efectividad tareas como disciplinar a los equipos de admi-

nistradores que están registrando un desempeño deficiente mediante las asignaciones de recursos.66 

GE (como explica el Caso inicial) ha realizado un muy buen trabajo con la asignación de capital a  

sus muchos negocios. Si bien se trata de una compañía con negocios relacionados vinculados, asigna 

el capital de forma diferente a sus cuatro unidades de negocios estratégicos principales. GE Capital 

generó elevados rendimientos para GE en décadas recientes, pero recibió un buen monto de  

capital de las asignaciones internas. Sin embargo, como explica el caso, en años recientes su desempeño 

no ha sido muy bueno y GE ha reducido los recursos que proporciona a ese negocio (incrementando 

los recursos destinados a otros negocios, como el de la energía).

Los negocios grandes muy diversificados padecen con frecuencia lo que se conoce como “des-

cuento de conglomerado”. Este descuento se debe a que los analistas no siempre saben valuar una 

amplia serie de negocios grandes que presentan informes financieros complejos. A efecto de superar 

este descuento, muchos conglomerados industriales o diversificados con negocios no relacionados 

han tratado de convencer a los inversionistas de que la compañía está fuerte y que producirá buenos 

rendimientos. Por ejemplo, United Technologies aumentó el dividendo que pagó a sus accionistas y 

se deshizo de algunos negocios que no estaban relacionados estrechamente con alguno de sus cinco 

negocios. La carta del CEO a los accionistas, publicada en el Informe Anual de 2012, decía que estos 

cambios y la adquisición de negocios que complementaban su portafolio actual, y la nueva estructura 

corporativa instituida en 2011, regresarían a la compañía a un crecimiento de dos dígitos en poco 
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tiempo.67 A pesar de las dificultades que conlleva, diversas compañías siguen utilizando la estrategia 

de diversificación con negocios no relacionados, en especial en Europa y en los mercados emergentes. 

Por ejemplo, Siemens es un conglomerado alemán muy grande y diversificado, que se diversifica con-

siderablemente a efecto de equilibrar su riesgo económico. En épocas de desaceleración económica, 

la diversificación puede ayudar a algunas compañías a mejorar su desempeño futuro.68

El talón de Aquiles de las compañías que utilizan una estrategia de diversificación con nego-

cios no relacionados en una economía desarrollada es que las competidoras pueden imitar las econo-

mías financieras con más facilidad de la que necesitan para replicar el valor derivado de las economías  

de alcance desarrolladas por medio de las relaciones de las operaciones y de las relaciones dentro de 

la corporación. Este asunto no es un problema tan grande en las economías emergentes, donde la 

ausencia de una “infraestructura blanda” (incluso los intermediarios financieros efectivos, las reglas 

sólidas y las leyes de contrato) apoya y fomenta el uso de la estrategia de diversificación con negocios 

no relacionados.69 De hecho, en las economías emergentes, como las de Corea, India y Chile, las inves-

tigaciones han demostrado que la diversificación mejora el desempeño de las compañías afiliadas a 

grupos grandes diversificados con muchos negocios.70

6.4b Reestructuración de los activos 
Las compañías también obtienen economías financieras cuando aprenden a crear valor mediante la 

compra de otras compañías, reestructurándolas y a continuación vendiendo los activos de las empre-

sas reestructuradas en el mercado externo.71 Como sucede en el negocio de los bienes inmuebles, la 

compra de activos a un precio bajo para reestructurarlos y después venderlos a un precio superior a 

lo que costaron genera un rendimiento positivo sobre el capital invertido por la compañía.

Las compañías que aplican una estrategia de diversificación con negocios no relacionados bus-

can crear economías financieras mediante la adquisición y la reestructuración de los activos de otras 

compañías, pero ello implica intercambios bastante significativos. Por ejemplo, el éxito de Danaher 

precisa que la compañía se enfoque a negocios fabriles maduros debido a que la demanda de produc-

tos de alta tecnología es muy incierta. Desde 1984 ha adquirido 400 negocios, aplicando el Danaher 

Business System para reducir costos y crear una organización esbelta.72 En los negocios de alta tec-

nología las decisiones en función de la asignación de recursos son muy complejas y, con frecuencia, 

crean la sobrecarga en el procesamiento de información en las oficinas matrices de las compañías 

pequeñas que suelen ser comunes en las diversificadas con negocios no relacionados. Los negocios 

de alta tecnología dependen por lo habitual de los recursos humanos, y esas personas pueden aban-

donar la empresa o exigir una remuneración más alta y, con ello, agotar o apropiarse del valor de una 

compañía adquirida.73

También es difícil comprar y reestructurar activos de servicios con el propósito de venderlos, con 

una ganancia, en el mercado externo. Luego entonces, tanto en el caso de las compañías de alta tecno-

logía como en el de las de servicios, los activos tangibles que se pueden reestructurar para crear valor 

y vender con una ganancia son relativamente pocos. Es difícil reestructurar activos intangibles, como 

el capital humano y las relaciones efectivas que se han ido creando a lo largo del tiempo entre los com-

pradores (clientes) y los vendedores (el personal de la compañía). En un plano ideal, los ejecutivos 

aplican la estrategia de comprar negocios cuando los precios están bajos, como en medio de una rece-

sión, y de venderlos en las etapas avanzadas de una expansión.74 Dado el incremento de la actividad 

en la economía global, que incluye más adquisiciones en otros países, también se presenta un número 

creciente de desinversión por venta de activos y de reestructuraciones de compañías extranjeras en 

los mercados internos (por ejemplo, la privatización total o parcial de compañías paraestatales). Las 

desinversiones por venta de activos de empresas extranjeras son incluso más complejas que las nacio-

nales y se deben manejar con suma cautela.75

6.5 Diversificación neutral del valor: 
incentivos y recursos

Los objetivos que persiguen las compañías con las estrategias de diversificación con negocios rela-

cionados y no relacionados tienen potencial para ayudar a la compañía a crear valor por medio de 
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la estrategia al nivel de compañía. Sin embargo, esas estrategias, así como las de diversificación con 

un solo negocio o con uno dominante, en ocasiones son utilizadas para perseguir objetivos ajenos 

al valor. En ocasiones existen varios motivos para la diversificación, y la calidad de los recursos de la 

compañía tal vez solo permita una diversificación neutral del valor, en lugar de una que crea valor.

6.5a Incentivos para la diversificación
Los incentivos de una compañía para diversificarse provienen de su entorno externo y también  

del interno. Los incentivos externos incluyen las leyes antimonopolios y las leyes de impuestos. Los 

incentivos internos incluyen el mal desempeño, los movimientos monetarios futuros inciertos y la 

búsqueda de sinergia y la reducción del riesgo para la compañía.

Leyes antimonopolios y de impuestos
Las políticas públicas antimonopolios y las leyes de impuestos ofrecieron incentivos a las compañías 

estadounidenses para diversificarse en las décadas de 1960 y 1970.76 Las leyes antimonopolios que 

prohibían las fusiones que crearan un mayor poder de mercado (por vía de la integración vertical 

o la horizontal) fueron aplicadas estrictamente en aquellos años.77 La Ley antimonopolios Celler-

Kefauver (1950) fomentó las actividades de fusiones que tenían por objeto diversificar los conglo-

merados y desalentó las fusiones horizontales y verticales. Por lo tanto, muchas de las fusiones que 

tuvieron lugar en aquellos años fueron en forma de “conglomerados”, e involucraron a compañías  

que perseguían líneas de negocios diferentes. Entre 1973 y 1977, 78.1% de las fusiones fueron en forma 

de conglomerados.78

En la década de 1980, la aplicación de las leyes antimonopolios se relajó, por lo cual hubo un 

número mayor de fusiones horizontales más largas (adquisiciones de compañías meta dentro  

de la misma línea de negocios, como la fusión de dos compañías petroleras).79 Además, la banca de 

inversión se abrió más a los tipos de fusiones que permitieron los cambios en la normatividad; como 

consecuencia, las absorciones se incrementaron a un número sin precedente.80 Los conglomerados, 

o las empresas muy diversificadas, de las décadas de 1960 y 1970 afinaron más su “enfoque” en la de 

1980 y a principios de la de 1990 porque las restricciones para las fusiones se relajaron y las reestruc-

turaciones se implementaron.81

En la década de 2000, las preocupaciones antimonopolios volvieron a surgir ante el volumen 

considerable de fusiones y adquisiciones que se registró (véase el capítulo 7).82 Hoy en día, las fusiones 

son sometidas a un escrutinio más estricto que en la década de 1980, la de 1990 y la de 2000.83

Los efectos impositivos de la diversificación no solo se deben a los cambios en la tributación de 

las compañías, sino también a los de las tasas del impuesto sobre la renta de las personas. Algunas 

compañías (en especial las maduras) generan con sus operaciones más dinero del que pueden rein-

vertir de forma rentable. Hay personas que opinan que 

los flujos de efectivo libre (activos financieros líquidos 

cuya inversión en los negocios corrientes ha dejado de 

ser viable en términos económicos) deben ser redistri-

buidos en forma de dividendos entre los accionistas.84 

Sin embargo, en las décadas de 1960 y 1970 los dividen-

dos estaban gravados con una tasa más alta que la de 

las ganancias de capital. Por lo tanto, antes de 1980,  

los accionistas preferían que las compañías utilizaran los 

flujos de efectivo libre para comprar y edificar com-

pañías en industrias de desempeño elevado. Si el valor 

de las acciones de la compañía se apreciaba en el largo 

plazo, los accionistas podrían recibir un rendimiento 

más alto sobre tales fondos que si estos hubiesen sido 

redistribuidos en forma de dividendos, porque las 

ganancias sobre la venta de las acciones estaban sujetas 

a un gravamen más bajo que el de los dividendos.

Sin embargo, con la Ley de la Reforma Fiscal de 

1986, la tasa normal del ingreso sobre la renta de las 

Larry Page, CEO de Google, presentando su declaración en una audien-

cia que tuvo lugar en el Senado de Estados Unidos en torno a la política 

antimonopolios. 
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personas físicas bajó de 50 a 28%, y el impuesto especial gravado a las ganancias de capital cambió de 

modo que las ganancias de capital recibirían el trato de ingreso normal. Estos cambios significaron 

un incentivo para que los accionistas dejaran de fomentar que las compañías retuvieran fondos para 

destinarlos a la diversificación. Estos cambios en la ley fiscal también influyeron en el incremento  

en desinversiones por la venta de unidades de negocios no relacionados a partir de 1984. Por lo tanto, 

mientras que las tasas del impuesto sobre la renta de las personas físicas en el caso de las ganancias de 

capital y los dividendos crearon un incentivo para que los accionistas incrementaran la diversifica-

ción antes de 1986, también fomentaron un número menor de diversificaciones después de ese año, 

a no ser que estuviesen financiadas con deuda deducible de impuestos. Sin embargo, después de la 

década de 1980, las tasas máximas del impuesto sobre la renta de las personas físicas han sufrido cam-

bios. La tasa máxima ha variado de 31% en 1992 a 39.6% en 2013. Las tasas que gravan las ganancias 

de capital también han registrado algunos cambios. 

Las leyes del impuesto sobre la renta de las personas morales también afectan la diversificación. 

Las adquisiciones incrementan por lo normal las reservas de activos depreciables. Esa mayor depre-

ciación (un gasto no monetario) baja el monto del ingreso gravable y, por consiguiente, se convierte 

en un incentivo adicional para las adquisiciones. En algún momento, las adquisiciones fueron un 

camino atractivo para obtener beneficios fiscales, pero los cambios que recomendó el Financial 

Accounting Standards Board eliminaron la “agrupación de intereses” como método para reportar 

los activos de la compañía adquirida. Ese organismo también eliminó la cancelación por concepto de 

investigación y desarrollo en proceso, con lo cual redujo algunos de los incentivos para hacer adqui-

siciones, en especial las relacionadas con la industria de alta tecnología (el capítulo 7 aborda con más 

detenimiento estos cambios).85

Luego entonces, los cambios normativos como los antes descritos crean incentivos para la diver-

sificación o la desincentivan. Es interesante señalar que las leyes antimonopolios de Europa han sido 

por lo normal más estrictas en lo tocante a las fusiones horizontales que las de Estados Unidos, pero 

ahora se han vuelto más parecidas.86 

Bajo desempeño
Algunas investigaciones muestran que los rendimientos bajos guardan una relación con grados más 

elevados de diversificación.87 Si un desempeño positivo dicta que no se necesita una mayor diver-

sificación, entonces un desempeño deficiente podría ser un incentivo para diversificarse. En 2005, 

eBay adquirió Skype por 3100 millones de dólares con la esperanza de crear sinergias y de mejorar 

la comunicación entre compradores y vendedores. Sin embargo, a los tres años, eBay decidió vender 

Skype porque no había incrementado el flujo de dinero para su negocio central del e-commerce ni se 

habían realizado las sinergias esperadas. En 2011, eBay vendió Skype a Microsoft por 8500 millones 

de dólares. Si bien los analistas pensaban que la prima que pagó Microsoft había sido demasiado alta, 

un artículo publicado en el Financial Times sugería que Skype desempeñaría un papel destacado en la 

estrategia de multimedia de Microsoft. Por lo tanto, las sinergias potenciales entre Skype y Microsoft 

podrían ser superiores a las que se crearon con eBay.88 El bajo desempeño tal vez se haya debido a 

algunos errores que cometieron los directores administrativos (como la adquisición original de Skype 

por parte de eBay), pero eso condujo a las desinversiones mediante ventas similares al caso de eBay.89

Los resultados de investigaciones y la experiencia vivida por una serie de compañías sugieren que 

tal vez exista una relación curvilínea general entre la diversificación y el desempeño, como muestra 

la figura 6.3.90 Si bien el bajo desempeño puede ser un incentivo para diversificarse, las compañías 

que están más diversificadas en comparación con sus competidoras quizá registren un desempeño 

general más bajo.

Flujos monetarios futuros inciertos
Cuando la línea de productos de una compañía madura o que está madurando se ve amenazada, la 

diversificación podría ser una estrategia defensiva importante.91 Las empresas pequeñas y las compa-

ñías que están en industrias maduras o que están madurando encuentran a veces que deben diversi-

ficarse para poder sobrevivir a largo plazo.92

La diversificación en otros mercados de productos u otros negocios disminuye la incertidumbre 

en torno a los flujos monetarios futuros de una empresa. Merck decidió expandirse al negocio de los 

productos biosimilares (a la producción de fármacos similares a los autorizados) con la esperanza 
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Figura 6.3 Relación curvilínea entre la diversificación y el desempeño
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de estimular su negocio de medicinas patentadas, porque esperaba resultados más bajos en razón de 

que las patentes de muchas de sus medicinas expirarían.93 Por lo tanto, en 2009 compró el portafolio 

de productos genéricos de Insmed por 130 millones de dólares. La compañía se encargará de desarro-

llar fármacos para prevenir infecciones en enfermos de cáncer que están recibiendo quimioterapia. 

Uno de estos fármacos, el INS-19, está en la etapa de las pruebas finales, mientras que el INS-20 está 

en las primeras etapas de desarrollo.94

Sinergia y reducción del riesgo para la compañía
Las compañías diversificadas que buscan economías de alcance realizan muchas veces inversiones 

que son demasiado inflexibles para permitir que las unidades de negocios generen sinergias. Por tal 

razón, podrían surgir diversos problemas. La sinergia ocurre cuando el valor que crean las unida-

des de negocios operando juntas es superior al valor que crean esas mismas unidades trabajando de 

forma independiente. Sin embargo, a medida que se incrementan las relaciones entre las unidades  

de negocios de la compañía, también aumenta el riesgo de que esta fracase, porque la sinergia genera 

una interdependencia entre los negocios que limita la flexibilidad que necesita la compañía para 

responder. Esta amenaza puede llevar a dos decisiones básicas.

En primer término, la compañía puede reducir la medida de su cambio tecnológico optando por 

operar en entornos menos inciertos. Esta conducta permitiría a la compañía evitar riesgos y, por lo 

tanto, no perdería el interés por perseguir nuevas líneas de productos que guardan potencial, pero 

que no han sido probadas. De otro lado, la compañía puede limitar la cantidad de actividades que 

comparte y renunciar a los beneficios potenciales de la sinergia. Una de las dos decisiones, o ambas, 

podrían conducir a una mayor diversificación.95 La primera de ellas conducirá probablemente a una 

diversificación con negocios relacionados en industrias donde exista mayor certidumbre,96 mientras 

que la otra podría producir una diversificación adicional, pero de negocios no relacionados. Las 

investigaciones sugieren que la compañía que utiliza una estrategia de diversificación con negocios 

no relacionados propende más a ofrecer un precio demasiado alto, porque es menos probable que 

la compañía que presenta una oferta para un negocio no relacionado cuente con plena información 

acerca de la compañía adquirida.97 No obstante, tanto las compañías que utilizan una estrategia de 

diversificación con negocios relacionados como las que utilizan una de negocios no relacionados 

deben conocer las consecuencias de pagar precios extraordinariamente altos.98 Estos problemas lle-

van muchas veces a los administradores a evitar más los riesgos y a concentrarse en obtener rendi-

mientos a corto plazo. Cuando es así, es poco probable que se interesen por los problemas sociales 

y por hacer inversiones a largo plazo (por ejemplo, para desarrollar innovaciones). De otro lado, las 

compañías diversificadas (con negocios relacionados o no relacionados) suelen ser innovadoras.99

La sinergia ocurre cuando 
el valor creado por las 
unidades de negocios 
oparando juntas es 
superior al valor que crean 
esas mismas unidades 
trabajando de forma 
independiente.
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6.5b Recursos y diversificación
Hemos dicho que, para diversificarse, las compañías podrían tener varios incentivos ajenos al 

valor, además de aquellos que creen valor (como la posibilidad de crear economías de alcance). 

Sin embargo, incluso cuando la compañía tiene incentivos para diversificarse, siempre debe contar 

con las clases y los volúmenes de recursos y capacidades necesarios para utilizar correctamente una 

estrategia de diversificación al nivel de compañía.100 Si bien los recursos tangibles y los intangibles 

facilitan la diversificación, la posibilidad de que unos u otros creen valor no es la misma. De hecho, 

la medida en que los recursos sean valiosos, singulares, difíciles de imitar y no sustituibles (véase el 

capítulo 3) influye en la capacidad de la compañía para crear valor por medio de la diversificación. 

Por ejemplo, los flujos de efectivo disponible son un recurso financiero tangible que la compañía 

puede utilizar para diversificarse. Sin embargo, la diversificación fundada en recursos financieros, 

en comparación con la basada en recursos intangibles, es mucho más visible para las competidoras 

y, por lo tanto, más imitable, además de que es menos probable que cree valor a largo plazo.101 Los 

recursos tangibles incluyen por lo habitual la planta y el equipo necesarios para fabricar un producto 

y suelen ser activos menos flexibles. Con frecuencia, el exceso de capacidad solo se puede usar para 

productos estrechamente relacionados, en especial aquellos que requieren tecnologías de produc-

ción muy similares. Por ejemplo, los grandes fabricantes de computadoras, como Dell y Hewlett-

Packard, subestimaron la demanda para las computadoras tipo tableta, en especial la iPad de Apple. 

Muchos suponen que, a la larga, la iPad reemplazará a la computadora personal (PC). De hecho, las 

ventas de PC de HP y de Dell han ido bajando desde la introducción de la iPad. Las ventas de esta 

tableta de Apple para el último trimestre de 2012 y el primero de 2013 sumaron 42.4 millones de  

unidades. Samsung y otras competidoras han desarrollado “tabletas” rivales y están vendiendo 

muchas unidades. La mayor parte de los analistas piensan que la computadora personal tiene los 

días contados, lo cual sugiere que Dell y HP se deben diversificar en otras líneas de productos para 

compensar los ingresos que han dejado de percibir por la baja de ventas de las computadoras por-

tátiles.102

La compañía puede usar el exceso de capacidad de otros recursos tangibles, como la fuerza de 

ventas, para diversificarse con más facilidad. De nueva cuenta, el exceso de capacidad en la fuerza 

de ventas es más efectivo cuando se trata de una diversificación con negocios relacionados, por-

que la compañía la puede utilizar para vender productos en mercados similares (por ejemplo, los 

mismos clientes). Además, tratándose de productos relacionados, la fuerza de ventas tendría más 

conocimiento de las características, los clientes y los canales de distribución.103 Los recursos tangibles 

podrían generar relaciones entre los recursos para producción, marketing, adquisiciones y tecnolo-

gía, o como definimos antes, podrían compartir actividades. Los recursos intangibles son más flexi-

bles para facilitar la diversificación que los activos físicos tangibles. Si bien el hecho de compartir los 

recursos tangibles podría inducir a la diversificación, los recursos intangibles, como el conocimiento 

tácito, podrían propiciar una diversifi-

cación incluso mayor.104

Sin embargo, en algunas ocasio-

nes no se realizan los beneficios que 

se esperaban al usar los recursos para 

diversificar a la compañía, sea para crear 

valor o por razones ajenas al valor.105 

Por ejemplo, los ejecutivos de Sara Lee 

descubrieron que los elementos del 

portafolio diversificado de la com-

pañía no generaban sinergia y, más 

adelante, se deshicieron de negocios 

(los cuales representaban 40% de  

los ingresos de la compañía) para solo 

concentrarse en productos del ramo 

de los alimentos, y relacionados con 

ellos, para generar sinergia con más 

facilidad.106
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6.6 Diversificación que disminuye el valor: 
razones de los administradores  
para optar por la diversificación

Los administradores pueden tener motivos para la diversificación más allá de las razones ajenas al 

valor (es decir, incentivos y recursos) y las razones para crear valor (por ejemplo, economías de 

alcance). El deseo de los administradores de percibir una remuneración más alta y de estar expuestos 

a menos riesgo son dos razones que llevarían a los directores ejecutivos a diversificar a su compañía 

más allá de los niveles que crean valor o que son ajenos al valor.107 En otras palabras, los directores 

ejecutivos podrían diversificar la compañía con la intención de diversificar el riesgo de su propio 

empleo, siempre y cuando la rentabilidad no sufra en exceso.108

La diversificación proporciona a los directores administrativos algunos beneficios que no recaen 

en los accionistas. Las investigaciones indican que la diversificación y el tamaño de la compañía guar-

dan una elevada correlación; a medida que el tamaño de la compañía se incrementa, también lo hace 

la remuneración de los ejecutivos.109 Dado que las compañías grandes son organizaciones complejas y 

difíciles de administrar, los directores administrativos perciben por lo habitual remuneraciones muy 

altas por dirigirlas, pero los montos varían de un país a otro.110 Los niveles considerables de diversi-

ficación incrementan la complejidad de la compañía y el resultado es que los ejecutivos reciben una 

remuneración cada vez más elevada por dirigir una organización muy diversificada. Los mecanismos 

de gobierno (como el consejo de administración), la vigilancia de los dueños, las prácticas para remu-

nerar a los ejecutivos y el mercado para el control de la compañía podrían limitar la tendencia de los 

administradores a diversificar la compañía en exceso. El capítulo 10 aborda con más detenimiento 

estos mecanismos.

Sin embargo, en algunos casos, los mecanismos de gobierno de una compañía podrían no ser 

muy fuertes, permitiendo así que los ejecutivos diversifiquen a la compañía al punto donde ni 

siquiera generará rendimientos promedio.111 La falta de un gobierno interno adecuado podría dar 

por resultado un desempeño relativamente malo, lo cual despertaría la amenaza de una venta para 

absorción, o una compra hostil. Si bien las absorciones mejoran en ocasiones la eficiencia porque los 

equipos de administradores ineficientes son cambiados por otros, también es cierto que los adminis-

tradores podrían evitar las absorciones empleando tácticas defensivas, como las “píldoras de veneno”, 

o podrían reducir su propia exposición mediante contratos de “paracaídas de oro”.112 Por lo tanto, aun 

cuando la amenaza de un gobierno externo podría frenar a los administradores, no controlará impe-

cablemente las razones de los administradores para optar por la diversificación.

La mayor parte de las compañías públicas son rentables porque los administradores que las diri-

gen son buenos comisarios de los recursos de la compañía y porque muchas de sus acciones estraté-

gicas, incluso las referentes a elegir la estrategia de diversificación al nivel de compañía, contribuyen 

al éxito de la empresa.114 Como hemos señalado, es preciso diseñar mecanismos de gobierno que 

aborden excepciones a las normas administrativas para tomar decisiones y desarrollar acciones  

que incrementen la capacidad de la compañía para obtener rendimientos superiores al promedio. Por 

lo tanto, es demasiado pesimista suponer que los administradores actúan por lo habitual en pro de sus 

intereses personales, en lugar de hacerlo para provecho de sus compañías.115

La preocupación de los directores ejecutivos por su reputación también controla sus decisiones 

para diversificar a la compañía. Así como una reputación positiva facilita que los administradores 

desarrollen poder y lo usen, una mala reputación lo podría impedir. Asimismo, el hecho de que 

el mercado externo busque talentos administrativos podría disuadir a los administradores de per-

seguir una diversificación inconveniente.116 Además, una compañía diversificada podría adquirir a 

otras compañías que no están bien administradas con el propósito de reestructurar su propia base de 

activos. El hecho de saber que sus compañías podrían ser adquiridas si no están bien administradas 

propicia que los ejecutivos empleen estrategias de diversificación que crean valor.

Como muestra la figura 6.4, el grado de diversificación que promete el potencial más grande para 

tener repercusiones positivas en el desempeño está basado en parte en los efectos de la interacción 

entre los recursos, las razones de los administradores y los incentivos para la adopción de estrategias 

de diversificación particulares. Como señalamos antes, cuanto más grandes sean los incentivos y 

cuanto más flexibles sean los recursos, tanto mayor será el grado de diversificación que se puede 
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Figura 6.4 Modelo que resume la relación entre la diversificación y el desempeño de la compañía
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esperar. Los recursos financieros (los más flexibles) deben tener una relación más fuerte con el grado 

de diversificación que los recursos tangibles o los intangibles. Los recursos tangibles (los más inflexi-

bles) son útiles principalmente para la diversificación con negocios relacionados.

Como explicamos ya en este capítulo, las compañías crean más valor cuando utilizan las estra-

tegias de diversificación de forma efectiva. Sin embargo, el gobierno de la compañía debe mantener 

controlada la diversificación (véase el capítulo 10). Los instrumentos adecuados para implementar la 

estrategia, como las estructuras organizacionales, también son importantes para que las estrategias 

tengan éxito (véase el capítulo 11). 

En este capítulo hemos descrito las estrategias al nivel de compañía, y en el siguiente hablaremos 

de las fusiones y las adquisiciones como los principales medios que emplean las compañías para 

diversificarse y crecer de forma rentable. Estas tendencias hacia una mayor diversificación por medio 

de adquisiciones, que se han revertido debido en parte a las reestructuraciones (véase el capítulo 7), 

indican que las estrategias de diversificación al nivel de compañía han sido una enseñanza para las 

empresas.117 Por lo tanto, las compañías que se diversifican lo deben hacer con cautela, optando por 

concentrarse en un número relativamente pequeño de negocios, y no en muchos. De hecho, las inves-

tigaciones señalan que si bien la diversificación con negocios no relacionados ha disminuido, la de 

negocios relacionados se ha incrementado, posiblemente debido a las reestructuraciones que tuvieron 

lugar en la década de 1990 y principios del siglo xxi. Esta secuencia de la diversificación seguida por 

una reestructuración ha tenido lugar en Europa y en países como Corea, siguiendo las acciones de 

compañías de Estados Unidos y el Reino Unido.118 Las compañías mejoran su competitividad estra-

tégica cuando aplican un grado de diversificación que corresponde a los recursos (en especial los 

financieros) y las competencias centrales que poseen, así como a las oportunidades y las amenazas 

presentes en el entorno de las instituciones y la competencia en sus respectivos países.119
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R E S U M E N
 ■ La meta principal que persigue una empresa al utilizar una estra-

tegia al nivel de compañía para diversificarse más es crear valor 

adicional. Utilizar una estrategia al nivel de compañía con un solo 

negocio o uno dominante podría ser preferible a otra que busca 

mayor diversificación, a no ser que la compañía pueda desarrollar 

economías de alcance o economías financieras entre los negocios, 

o a no ser que pueda hacerse de poder de mercado en razón de 

niveles más elevados de diversificación. Las economías de alcance 

y el poder de mercado son las fuentes principales para crear valor 

cuando la empresa utiliza una estrategia al nivel de compañía para 

diversificarse en un nivel moderado o alto.

 ■ La estrategia de diversificación al nivel de compañía con negocios 

relacionados permite crear valor mediante las actividades compar-

tidas por los diferentes negocios del portafolio de la compañía o 

transfiriéndoles competencias.

 ■ Las actividades compartidas requieren por lo habitual que los 

negocios compartan recursos tangibles. La transferencia de com-

petencias necesita que las competencias centrales que ha desarro-

llado un negocio sean transferidas a otros. También podría implicar 

que la oficina matriz de la compañía transfiera competencias a una 

unidad de negocios.

 ■ Las actividades compartidas están ligadas por lo habitual a la 

estrategia de diversificación al nivel de compañía sujeta a negocios 

relacionados. Las actividades compartidas son difíciles de imple-

mentar y coordinar, tal vez no creen los mismos beneficios para 

todas las divisiones que las comparten y pueden provocar en los 

administradores un comportamiento de tomar menos riesgos. 

 ■ La transferencia de competencias centrales va ligada con frecuen-

cia a una diversificación con negocios relacionados vinculados (o 

una mezcla de relacionados y no relacionados), pero las compañías 

que comparten actividades y que además transfieren competen-

cias centrales también podrían utilizar la estrategia de los negocios 

relacionados vinculados.

 ■ La asignación eficiente de los recursos o la reestructuración de los 

activos de una compañía meta, para sujetarlos a estrictos controles 

financieros, ofrecen dos caminos para tener éxito con una diversi-

ficación con negocios no relacionados. Las compañías que utilizan 

la estrategia de diversificación con negocios no relacionados se 

concentran en crear economías financieras para generar valor.

 ■ Las compañías se diversifican en ocasiones por razones ajenas al 

valor. Los incentivos que ofrecen las políticas fiscales y antimono-

polios, el bajo desempeño o la incertidumbre de los flujos mone-

tarios en el futuro son algunos ejemplos de razones ajenas al valor 

que llevan a las compañías a optar por diversificarse.

 ■ Los motivos de los administradores para optar por la diversifica-

ción (incluso el incremento de su remuneración) podrían conducir 

a una diversificación excesiva y a la consecuente disminución de la 

capacidad de la compañía para crear valor. Sin embargo, la eviden-

cia indica que muchos directores ejecutivos procuran ser buenos 

comisarios de los activos de la compañía y que no diversifican  

a la compañía de modo que destruya su valor.

 ■ Cuando los administradores toman decisiones respecto del 

nivel óptimo de diversificación para su compañía deben tomar 

en cuenta la organización interna de esta así como su entorno 

externo. Por supuesto que los recursos internos determinan en 

gran medida el curso que debería seguir la diversificación. Sin 

embargo, las condiciones del entorno externo de la compañía 

podrían facilitar grados mayores de diversificación, al igual que las 

amenazas inesperadas que representan las competidoras.

P R E G U N TA S  D E  R E P A S O
1. ¿Qué es la estrategia al nivel de compañía y por qué es importante?

2. ¿Cuáles son los distintos niveles de diversificación que buscarían 

las compañías cuando aplican las diferentes estrategias al nivel de 

compañía?

3. ¿Cuáles son las tres primeras razones que explican por qué las com-

pañías deciden diversificar sus operaciones?

4. ¿Cómo crean valor las compañías cuando utilizan una estrategia de 

diversificación con negocios relacionados?

5. ¿Cuáles serían dos caminos para obtener economías financieras 

cuando se utiliza una estrategia de diversificación con negocios no 

relacionados?

6. ¿Qué incentivos y recursos alientan la diversificación?

7. ¿Qué motivos podrían llevar a los administradores a diversificar en 

exceso a la compañía?

E J E R C I C I O S  E X P E R I E N C I A L E S

EJERCICIO 1: CUÁL ES LA ESTRATEGIA  
AL NIVEL DE COMPAÑÍA QUE HE UTILIZADO  
Y CÓMO LLEGUÉ A ELLA?

El texto define la estrategia al nivel de compañía como “las acciones 

que desarrolla una compañía para hacerse de una ventaja competitiva 

mediante la selección y la administración de un grupo de negocios dife-

rentes que compiten en diferentes mercados de productos”. Sin embargo, 

estas acciones son dinámicas y longitudinales; es decir, evolucionan con 

el transcurso del tiempo. ¿Cómo llegaron Ford Motor Company o IBM a las 

estrategias al nivel de negocios que emplean actualmente y cuáles son 

esas estrategias?
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Parte uno
Formen equipos de cuatro o cinco estudiantes y seleccionen una com-

pañía registrada en la bolsa, de preferencia una que exista desde hace 

varias décadas. El sito web Investor Guide (http://www.investorguide.

com/stock-list.php) y los vínculos a la página principal de cada compa-

ñía y otros datos financieros presentan una lista de todas las compañías 

públicas de Estados Unidos. También podrían consultar los registros de 

la SEC en su biblioteca o accediendo al sitio web de la Securities and 

Exchange Commission (http://www.sec.gov/edgar.shtml). 

Parte dos
Preparen un cartelón, que presentarán en clase, sobre la compañía y su 

evolución desde tanto tiempo atrás como puedan representar en ese car-

telón. El propósito es destacar el inicio de la compañía, sus adquisiciones y 

las ventas para despojarse de ellas, así como su tránsito de una estrategia 

al nivel de compañía a otra. Tendrán que investigar bastante acerca de la 

compañía para poder identificar los vínculos comunes entre las unidades 

operativas.

Prepárense para responder las preguntas siguientes:

 ■ ¿Cómo ha evolucionado con el transcurso del tiempo la estrategia al 

nivel de compañía de esta empresa?

 ■ ¿Cuál es la estrategia al nivel de compañía que usa actualmente y qué 

vínculos existen, en su caso, entre las unidades operativas?

 ■ Critiquen la estrategia al nivel de compañía que usa actualmente 

(demasiada diversificación, muy poca o en justa medida, y expliquen 

por qué).

EJERCICIO 2: QUÉ QUIERE DECIR ESTE ANUNCIO?
Con frecuencia, la forma 8-K de la Securities and Exchange Commission 

se conoce como el informe actual, porque esa Comisión requiere que las 

compañías reporten o anuncien todos los hechos importantes que  

deben conocer los accionistas. En muchas ocasiones, los reportes son bas-

tante comunes, por ejemplo hablan de que un ejecutivo ha salido de la 

compañía o que hay un nuevo auditor. Sin embargo, un aviso importante 

de una compañía en su registro 8-K se debe a que anuncia una fusión o 

una adquisición que, como explicó este capítulo, tendrá un efecto signifi-

cativo para la estrategia al nivel de compañía.

Este ejercicio requiere que los equipos de estudiantes analicen regis-

tros 8-K de los 12 meses pasados. Pueden encontrar muchas fuentes para 

esta información, pero un buen lugar para empezar es la biblioteca de la 

universidad. Pidan a su bibliotecaria que les proporcione sitios de análisis 

y bases de datos que les servirán para identificar con eficiencia a algu-

nos candidatos idóneos. Los equipos deben escoger un registro 8-K que 

contenga el anuncio de una adquisición de la compañía. No es dema-

siado importante si la adquisición se consumó o no, con el anuncio basta. 

Cuando el equipo haya identificado la adquisición, se debe preparar para 

contestar cuando menos las preguntas siguientes, pensando que tendrá 

que presentar las contestaciones ante el grupo entero:

1. Describan a la compañía adquiriente en razón de su estrategia al 

nivel de compañía.

2. Analicen los boletines de prensa de la compañía que hablen de la 

adquisición anunciada. ¿Cómo clasifica este hecho la compañía?

3. Describan a la empresa meta en términos de su estrategia al nivel de 

compañía.

4. Ahora analicen la adquisición anunciada en términos de su nueva 

estrategia al nivel de compañía. ¿Cómo clasifican ustedes la entidad 

propuesta? ¿Su clasificación coincide con los reportes de la prensa?

5. Califiquen la adquisición. En su opinión, ¿tiene sentido la combina-

ción de estas dos compañías?

C A S O  E N  V I D E O *

EL CAMINO HACIA LA DIVERSIFICACIÓN
Barry Diller/Director ejecutivo/IAC
Barry Diller, expresidente del consejo y CEO de Paramount Pictures y Fox, 

e interesado en el comercio interactivo, adquirió la compañía QVC, pero la 

perdió cuando trató de adquirir otros negocios, en particular con su oferta 

para comprar Paramount. Cuando fracasó su oferta para hacerse dueño  

de Paramount y de otras organizaciones, Barry Diller adquirió QVC, com-

petidora de HSN, e inició un conglomerado interactivo, desde los servicios 

financieros hasta los servicios para encontrar pareja, como Match.com. Por 

el camino, Diller descubrió que sus múltiples negocios estaban relaciona-

dos entre sí y unió todas sus marcas bajo una oficina matriz corporativa. 

Impulsado por su visión y la capacidad para captar conceptos difíciles y 

novedosos, Barry Diller insiste en que IAC/InterActiveCorp es, marca por 

marca, una compañía que posee una lista interminable de productos muy 

similar a Procter & Gamble.

Prepárese para discutir los conceptos y las preguntas siguientes en 

clase:

Conceptos

 ■ Estrategia al nivel de compañía

 ■ Niveles de diversificación

 ■ Diversificación que crea valor

 ■ Relaciones entre las operaciones y dentro de la compañía entera

 ■ Diversificación con negocios relacionados y no relacionados

 ■ Motivos para una diversificación excesiva

Preguntas
1. Describa la estrategia al nivel de compañía que sigue Diller.

2. Describa el nivel de diversificación de IAC.

3. En su opinión, ¿cuál fue el motivo de Diller para diversificar a la com-

pañía?

4. ¿El planteamiento de Diller es la diversificación para crear valor? ¿Por 

qué?

5. Explique las relaciones que existen entre los negocios y las marcas de 

IAC. ¿Presentan una diversificación con negocios relacionados?

6. ¿Diller está en posición de diversificar a la compañía en exceso?

* Este material se encuentra disponible solo en inglés.
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Tras estudiar este capítulo, usted contará con los conocimientos 
sobre la administración estratégica que se requieren para:

1 Explicar por qué las estrategias para las fusiones y las adquisiciones gozan  

de tanta popularidad entre las compañías que compiten en la economía global.

2 Exponer las razones que tienen las compañías para utilizar una estrategia  

de adquisiciones para llegar a la competitividad estratégica.

3 Describir siete problemas que entorpecen la posibilidad de alcanzar el éxito  

con una estrategia de adquisiciones.

4 Enumerar y describir los atributos de las adquisiciones efectivas.

5 Definir la estrategia de reestructuración y explicar sus formas más comunes.

6 Explicar los resultados, a corto y a largo plazo, de los distintos tipos  

de estrategias de reestructuración.

Estrategias de fusiones 
y adquisiciones
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LAS ADQUISICIONES ESTRATÉGICAS Y SU INTEGRACIÓN 
ACELERADA SON UNA CAPACIDAD VITAL DE CISCO SYSTEMS

Cisco Systems es una compañía 

dedicada a crear la infraestruc-

tura que permite que internet 

funcione. Sin embargo, con la 

evolución de internet, las activi-

dades de Cisco también tuvieron 

que cambiar a la par que ella. Cisco 

Systems ha utilizado una estrategia de 

adquisiciones para crear productos de redes 

y para extender su alcance a otras áreas 

relacionadas y no relacionadas. Al principio, 

la conectividad digital fue importante para 

el correo electrónico, la navegación y las 

búsquedas en la web. Ello se convirtió en 

una economía compuesta por las redes 

que facilitaron el e-commerce, las cadenas 

digitales de suministro y la colaboración di- 

gital. Más adelante, la fase de la interacción 

digital llevó a Cisco a desarrollar la infraes-

tructura para los medios sociales, los dispo-

sitivos móviles y las nubes de cómputo, y el 

video digital. Al parecer, la siguiente etapa 

será “internet para todo” lo que conecte a 

las personas, los procesos, los datos y las 

cosas. Esto requerirá que el centro básico 

esté en los llamados routing y switching, así 

como en los servicios y en grandes centros 

de datos que faciliten la visualización por 

medio de las nubes de cómputo. El video 

y la colaboración, así como la arquitectura 

básica del negocio, se transformarán  

para convertirse en los bloques básicos para 

construir negocios estratégicos. Es más, la 

necesidad suprema de una seguridad digital 

muy fuerte será primordial.

Cisco ha ingresado a muchos aspectos 

de este negocio por vía de las adquisicio-

nes. Por ejemplo, en 2012, adquirió NDS, el 

desarrollador de software para televisión, 

por 5 mil millones de dólares. El Grupo NDS 

desarrolla software para redes de televi-

sión. En particular, sus soluciones permiten 

que los proveedores de televisión de paga 

entreguen contenido digital a televisores, 

DVR, PC y otros aparatos multimedia.  

Además, proporciona soluciones que 

protegen el contenido digital de tal modo 

que solo los suscriptores de paga puedan 

tener acceso a él. Dado que los clientes son 

el foco de atención de Cisco, la compañía 

ha tratado de ayudar a sus clientes a  

capturar estas transiciones del mercado y 

de satisfacer sus necesidades particulares. 

Por supuesto que Cisco también fabrica los 

routers que permiten que los datos de 

los videos y las comunicaciones de correo 

electrónico se reúnan por medio de sus 

servidores de hoja (servidores individuales 

y modulares que reducen las conexiones de 

cable). Estos routers y servidores sostienen 

las nubes de cómputo para dispositivos mó-

viles que entregan el video que el software 

de NDS habilita en las computadoras de 

escritorio y los dispositivos móviles.

Además, en 2012, Cisco adquirió Me-

raki por 1200 millones de dólares. Meraki 

proporciona soluciones que optimizan los 

servicios de las nubes. Por ejemplo, ofrece 

a clientes de mediano tamaño la adminis-

tración centralizada de Wi-Fi, switching, 

seguridad y dispositivos móviles desde 

un conjunto de servidores de nubes. Por 

ejemplo, si usted visita una universidad o 

alguna otra institución educativa que está 

apoyada por la compañía, puede entrar a la 

red con su propio dispositivo personal, lo 

cual permite al huésped conectarse a la red 

y proporciona los controles de aplicacio-

nes. También administra firewall y otros 

servicios avanzados de redes para proteger 

la seguridad.

John Chambers, CEO de Cisco, ha ayu-

dado a la compañía a transitar por muchos 

de los cambios antes mencionados. En el ©
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sector de la TI, 90% de las adquisiciones fracasan. Sin embargo, como comenta Chambers: “a pesar de que 

Cisco sale mejor librada que cualquiera otra, sabemos que una tercera parte de nuestras adquisiciones no 

funcionarán”. Chambers trabajó antes en compañías que no efectuaron sus transiciones con éxito. Siendo 

ejecutivo de Wang Laboratorios dejó pasar una transición y, debido a esa experiencia, aprendió a vivir, como 

él mismo dice, “con una paranoia sana“, y agrega: “pero he tratado de que Cisco sea, sobre todo, una compa-

ñía capaz de vislumbrar las grandes transiciones y de cambiar”. Uno de los caminos para conseguir lo anterior 

consiste en “escuchar con suma atención a los clientes” para saber cuáles son los cambios que se necesitan.

En la transición de Cisco a la red para todo, la compañía no solo debe administrar la nube, sino también 

brindar servicio a los dispositivos móviles que operan en las redes de celulares. Por lo tanto, Cisco también 

adquirió Intucell, un desarrollador de software para redes que se optimiza solo, por 475 millones de dólares. 

También adquirió, por un precio que no fue revelado, Truviso, Inc., un proveedor de software para el análisis 

y de reportes de datos de redes, que en parte era propiedad de compañías de capital de riesgo y que se 

localizaba en Israel. En fecha más reciente adquirió Ubiquisys, que disminuye los costos de las operadoras de 

celulares “porque lleva el tráfico de las torres congestionadas a metas más específicas, ubicadas en oficinas, 

casas o espacios públicos, lo cual también incrementa la confiabilidad del servicio”. Este enfoque es especial-

mente eficiente cuando se trata de mejorar “la cobertura en áreas congestionadas, como estadios, centros 

de convenciones y estaciones del metro”. Estas adquisiciones ayudan a los clientes de redes de celulares a 

administrar con más eficiencia sus productos en la red para la entrega de servicios de datos, correo electróni-

co y video. Esta serie de adquisiciones nos deja ver que Cisco ha utilizado las adquisiciones estratégicamente 

para transitar a nuevas áreas conforme su entorno ha ido cambiando, para aprender más y para obtener 

conocimiento acerca de nuevas tecnologías a medida que pasa por estas transiciones.

En el tránsito por estos veloces cambios, la compañía ha desarrollado una capacidad distintiva para inte-

grar las adquisiciones. Cuando Cisco considera una adquisición, además de la debida diligencia para realizar la 

auditoría financiera de la inversión planeada a efecto de saber si se está pagando el precio correcto, la com- 

pañía también prepara un plan detallado para su posible integración después de la fusión. Empieza por 

comunicar muy pronto a los grupos de interés cuáles son los planes para la integración y efectúa rigurosos 

estudios post mortem con el propósito de identificar caminos “para que las integraciones subsecuentes 

sean más eficientes y efectivas”. Una vez que ha realizado la transacción, todo lo anterior permite que la 

compañía esté bien parada en el momento cuando el trato se hace público. “Desde el primer día, Cisco está 

preparada para explicar cómo se unirán las dos compañías, por qué proporcionarán un valor único y cómo 

estará estructurado el esfuerzo mismo de la integración de modo que genere valor”. La compañía no “quiere 

que la organización [adquirida] se quede en el limbo”, cosa que podría suceder si el proceso de integración 

no estuviera bien concebido. Además, durante el proceso de integración es importante saber hasta dónde 

debe llegar esta. En ocasiones, la integración es demasiado profunda y destruye el valor que se pretendía 

obtener con la adquisición. Otras veces podría incluso ser más conveniente mantener el negocio separado 

de las otras operaciones de Cisco, de modo que pueda funcionar sin integrarlo hasta que haya realizado el 

aprendizaje necesario. “Cisco aprendió por la mala que las operaciones complejas requieren que uno sepa 

con gran detalle cómo creará valor”.

Fuentes: Capron, L., 2013, Cisco’s corporate development portfolio: A blend of building, borrowing and buying, Strategy & Leaders-

hip, 41(2): 27-30; FitzGerald, D. y Chaudhuri, S., 2012, Corporate news: Cisco doubles down on small-cell transmitters with Ubiquisys, 

Wall Street Journal, 4 de abril, B7; Geron, T., 2012, Meraki-Cisco deal a boost for Sequoia, Google-connected VCs, Forbes, 19 de no-

viembre, 18; Karlgaard, R., 2012, Cisco’s Chambers: Driving change, Forbes, 22 de febrero, 68; Moscaritolo, A., 2012, Cisco to acquire 

TV software developer NDS for $5 billion, PC Magazine, 1 de marzo; Worthen, B., Cimilluca, D. y Das, A., 2012, Cisco hedges bet on 

video delivery, Wall Street Journal, 16 de marzo, B1; Myers, R., 2011, Integration acceleration, CFO, 27(1): 52-57.

En el capítulo 6 hablamos de la estrategia al nivel de compañía, concentrándonos en los tipos y los 

niveles de estrategias de diversificación que las compañías derivan de sus competencias centrales 

para crear ventajas competitivas y también valor para los grupos de interés. En ese capítulo dijimos 

que la diversificación permite que la compañía cree valor mediante el uso productivo de sus recur-

sos excedentes para explotar nuevas oportunidades.1 En este capítulo abordaremos las estrategias de 

las fusiones y las adquisiciones. Las compañías de todo el mundo utilizan estas estrategias, muchas 

veces en conjunto con las de diversificación, para diversificarse más. Como explica el Caso inicial, 

las estrategias de fusiones y de adquisiciones siguen gozando de gran popularidad como fuente de 

crecimiento de la compañía de modo que pueda afrontar nuevos desafíos y oportunidades y, cabe 

esperar, obtener rendimientos superiores al promedio.

La mayor parte de las compañías están muy familiarizadas con las estrategias de las fusiones y las 

adquisiciones. Por ejemplo, como explica el Caso inicial acerca de Cisco Systems, en la segunda parte 

del siglo xx las grandes compañías utilizaron estas estrategias para crecer y para encarar los desafíos de 

la competencia en sus mercados domésticos y los que presentaban las competidoras globales. Hoy ©
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día, las compañías pequeñas también están empleando las estrategias de fusiones y adquisiciones para 

crecer en los mercados existentes y para entrar en otros nuevos.2

No es extraño que algunas fusiones y adquisiciones no cumplan con lo que prometieron.3 Por 

lo tanto, una meta fundamental de este capítulo es explicar el modo en que las compañías pueden 

emplear correctamente las estrategias de fusiones adquisiciones con el propósito de crear valor para 

los grupos de interés.4 Para tal efecto, primero explicamos la popularidad continuada de las estrate-

gias de fusiones y adquisiciones como una opción que las compañías evalúan cuando persiguen el 

crecimiento y la competitividad estratégica. Como parte de esa explicación, señalamos las diferencias 

que existen entre las fusiones, las adquisiciones y las compras apalancadas. A continuación expone-

mos algunas razones específicas que explican por qué las compañías deciden utilizar estrategias de 

adquisición y algunos de los problemas que las organizaciones podrían encontrar para aplicarlas. De 

ahí, pasamos a describir las características asociadas a las adquisiciones efectivas, antes de terminar el 

capítulo con una explicación de las distintas clases de estrategias de reestructuración. Por lo común, 

las compañías utilizan las estrategias de reestructuración para corregir o tratar con los resultados de 

las fusiones y las adquisiciones inefectivas.

7.1 La popularidad de las estrategias  
de fusiones y adquisiciones

Las estrategias de fusiones y adquisiciones (FyA) han gozado de enorme popularidad entre las com-

pañías estadounidenses desde hace muchos años. Algunas personas piensan que estas estrategias 

desempeñaron un papel central en la reestructuración de los negocios estadounidenses durante  

las décadas de 1980 y 1990 y que siguen generando esta clase de beneficios en el siglo xxi.5

No obstante su justificada popularidad como una vía para crecer, con potencial para conducir 

a la competitividad estratégica, es importante subrayar que las condiciones cambiantes del entorno 

externo influyen en el tipo de actividad de FyA que desarrollan las compañías. Durante la reciente 

crisis financiera, la escasez de crédito en los mercados dificultó mucho que las compañías pudiesen 

realizar “megaoperaciones” (de 10 mil millones de dólares o más). Si bien el flujo de las transacciones 

se reavivó en Estados Unidos en 2011 y 2012, su flujo global no ha alcanzado el número ni el valor de 

las transacciones que se realizaron en 2007. En el primer trimestre de 2013, las transacciones por un 

valor superior a los 5 mil millones de dólares sumaron un total de 542 800 millones de dólares, o  

un incremento de 10% respecto de las de 2012. Sin embargo, “en el primer trimestre de 2013, fueron 

anunciadas más de 8100 transacciones en el mundo, es decir, una disminución de 16% respecto de 

2012, representando el trimestre más flojo para las FyA por número de transacciones desde el tercer 

trimestre de 2004”.6 La preocupación por el déficit presupuestal de Estados Unidos, además de la con-

fiscación y la salud general de las finanzas públicas en la zona europea, crearon incertidumbre respecto 

de la conveniencia de realizar transacciones. Sin embargo, como señaló un analista: “las compañías 

europeas presentan balances generales sólidos, con un crecimiento económico lento en sus merca-

dos, lo cual significa que, para crecer, es preciso que efectúen adquisiciones”.7 Por ejemplo, la europea 

Heineken NV, una enorme fabricante de cerveza, reportó un incremento de ingresos en comparación 

con los de 2012, pero este incremento “se debió enteramente a adquisiciones, sobre todo a la de Asia 

Pacific Breweries, fabricante de la cerveza Tiger. Heineken adquirió el grueso de esa compañía por  

6400 millones de dólares” a finales de 2012.8

Al final de cuentas, las compañías utilizan estrategias de fusiones y adquisiciones con el propósito 

de mejorar su capacidad para crear más valor para todos los grupos de interés, incluidos los accio-

nistas. Como indica la figura 1.1 este razonamiento también es válido para todas las demás estrategias 

(por ejemplo, al nivel de negocio, al nivel de compañía, la internacional y la de cooperación) que la 

compañía pudiese formular y después implementar.

No obstante, algunas pruebas sugieren que es todo un reto utilizar estrategias de fusiones y adqui-

siciones de modo que creen valor de forma consistente. Lo anterior es especialmente cierto en el caso 

de las compañías adquirientes, porque los resultados de algunas investigaciones indican que, con 

las adquisiciones, los accionistas de las compañías adquiridas obtienen con frecuencia rendimien-

tos superiores al promedio, mientras que los de las compañías adquirientes obtienen por lo normal 
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rendimientos prácticamente nulos.9 Es más, en cerca de dos terceras partes del total de adquisiciones, 

el precio de las acciones de la adquiriente cae inmediatamente después de que se anuncia la tran-

sacción pretendida. Esta respuesta negativa refleja el escepticismo de los inversionistas respecto de 

la probabilidad de que la adquiriente pueda realizar las sinergias necesarias para justificar la prima 

pagada.10 En ocasiones, las primas podrían parecer exorbitantes, como en la adquisición potencial de 

Illumina (compañía de biotecnología) por parte de Roche (una compañía farmacéutica suiza). Como 

comentara un analista: “Roche estaba dispuesta a pagar 30.1 veces más que los ingresos esperados 

para Illumina en 2012 y una prima de 61% para el precio de acciones antes de que la especulación 

de la compra hostil las afectara; es decir, una prima mucho más alta que en transacciones realizadas 

en fechas recientes por farmacéuticas”.11 Es evidente que no es nada fácil crear la cantidad de valor 

que se requeriría para justificar una prima así. De hecho, al final de cuentas, Roche bajó su oferta porque  

el consejo de Illumina quería una prima incluso más alta. Franz Humer, presidente del consejo de 

Roche, comentó: “Roche no realiza adquisiciones que no creen valor agregado. Nos sujetamos a nues-

tra disciplina”.12 Luego entonces, en general, las compañías líderes que utilizan estrategias de fusiones y 

adquisiciones deben reconocer que en verdad es muy difícil crear más valor para sus grupos de interés 

por medio de esas estrategias.13

7.1a Fusiones, adquisiciones y compras hostiles:  
¿qué diferencias existen entre ellas?

Una fusión es una estrategia mediante la cual dos compañías convienen que integrarán sus opera-

ciones en condiciones prácticamente de igualdad. En febrero de 2012, Glencore y Xstrata anunciaron 

una “fusión entre iguales”. La suiza Glencore, una de las compañías mercantiles y de productos mine-

ros más grandes del mundo, era la más grande de las dos. Xstrata, una compañía anglo-suiza, se con-

centraba en productos mineros como el carbón, el níquel y el cinc. Estas dos compañías integradas 

constituyen un actor muy poderoso en el terreno mercantil de los productos mineros.14

Aun cuando la transacción de Glencore y Xstrata parece una fusión, la realidad nos dice que en 

verdad ocurren muy pocas fusiones. Esto se explica, sobre todo, porque una de las partes de la tran-

sacción suele ser la que domina en distintas características; por ejemplo, en la participación de mer-

cado, el tamaño de la empresa o el valor de sus activos. En el caso antes mencionado, la transacción 

se inclina más hacia el lado de Glencore.15

Una adquisición es una estrategia mediante la cual una compañía compra 100% de los intereses 

de otra, o una cantidad suficiente de ellos para tener el control, con la intención de convertirla en una 

subsidiaria dentro de su portafolio de negocios. Una vez realizada la transacción, la gerencia de la 

compañía adquirida deberá reportar a la administración de la adquiriente.

Si bien la mayor parte de las fusiones que se realizan son amigables, algunas también podrían 

no serlo. Una compra hostil es una forma especial de adquisición porque la compañía adquirida no 

solicita una oferta de compra de la adquiriente; por lo tanto, las compras hostiles son adquisiciones 

no requeridas. Como explicará el capítulo 10, las compañías 

han desarrollado defensas contra las compras hostiles (en 

su mayor parte se trata de dispositivos dentro del gobierno 

corporativo) para impedir estas adquisiciones cuando el 

consejo de administración de la compañía meta no desea 

recibir una oferta de compra.16 Por ejemplo, como sucedió 

en el caso antes mencionado de Roche cuando presentó 

una oferta de compra hostil con la intención de absorber 

a Illumina.

Algunas investigaciones han mostrado que “los rendi-

mientos antes de que se anuncie [una compra hostil] son 

más bien los anticipados y en gran medida están asociados 

a un incremento significativo en los precios de las acciones 

de la compañía oferente y las de la meta”.17 Esta evidencia 

explica por qué algunas compañías están dispuestas a tratar 

de comprar a otra, a pesar de que esta no tenga interés en 

ser comprada. Muchas veces, la cuestión central para estas 

transacciones es determinar el precio que la adquiriente 
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está dispuesta a pagar por la “absorción” de la compañía meta. Como señalamos antes, la oferta de 

compra de Roche fracasó porque no fue posible llegar a un acuerdo sobre cuál era el precio correcto.

Las adquisiciones son comparativamente más comunes que las fusiones y las compras hostiles. 

Por lo tanto, dedicaremos el resto de este capítulo a explicar las adquisiciones.

7.2 Razones para las adquisiciones
En esta sección expondremos las razones que llevan a las compañías a decidir que comprarán a otra 

compañía. Si bien cada razón podría representar un argumento válido, las adquisiciones no siempre 

tienen el éxito que las partes interesadas desean que tengan. Más adelante, en este capítulo, habla-

remos de los problemas que las compañías podrían encontrar cuando persiguen el crecimiento y la 

competitividad estratégica por medio de las adquisiciones.

7.2a Mayor poder de mercado
Una razón primordial para realizar adquisiciones es hacerse de mayor poder de mercado.18 Como 

definió el capítulo 6, el poder de mercado se presenta cuando una compañía puede vender sus bienes o 

servicios a precios por arriba del nivel competitivo o cuando los costos de sus actividades primarias 

o de apoyo son más bajos que los de sus competidoras. Por lo habitual, el poder de mercado se deriva 

del tamaño de la compañía y de sus recursos y capacidades para competir en los mercados;19 su par-

ticipación de mercado también lo afecta. Por lo tanto, la mayor parte de las adquisiciones diseñadas 

para obtener más poder de mercado entrañan que la compañía adquiriente compre a un competidor, 

un proveedor, un distribuidor o un negocio en una industria muy relacionada, de modo que le per-

mita ejercitar una competencia central y hacerse de una ventaja competitiva en su mercado primario. 

Si la compañía acumula suficiente poder de mercado, se podría convertir en una líder del mer-

cado, objetivo que persiguen muchas compañías. Por ejemplo, en diciembre de 2012, Delta Airlines 

anunció que compraría 49% de las acciones de Virgin Atlantic Airways por 360 millones de dólares 

porque deseaba incrementar su participación de mercado de vuelos transatlánticos entre Europa y 

Estados Unidos.20

A continuación explicaremos la forma en que las compañías utilizan las adquisiciones horizon-

tales, las verticales y las relacionadas para incrementar su poder de mercado.

Adquisiciones horizontales
Una adquisición horizontal se refiere al caso en que una compañía (la adquiriente) compra a otra (la 

adquirida) que compite en su misma industria. Las adquisiciones horizontales incrementan el poder 

de mercado de una compañía porque le permiten explotar las sinergias basadas en los costos y en los 

ingresos.21 Por ejemplo, la combinación de Delta y Virgin Atlantic que mencionamos antes reúne a 

estas dos grandes protagonistas de modo que incrementa la competitividad de las dos líneas aéreas 

cuando compiten contra otras.

Las investigaciones señalan que las adquisiciones horizontales mejoran más el desempeño 

cuando las compañías presentan características similares;22 por ejemplo, en sus estrategias, estilos 

administrativos y patrones para la asignación de recursos. La similitud de estas características, y la 

experiencia que hayan obtenido los administradores de alianzas anteriores, respalda los esfuerzos 

por integrar a la compañía adquiriente y a la adquirida. Las adquisiciones horizontales suelen ser más efec-

tivas cuando la adquiriente integra los activos de la adquirida a los suyos, pero no lo hace sino hasta  

después de haber evaluado y liquidado el exceso de capacidad y los activos que no complementan las com-

petencias centrales de la nueva compañía combinada.23 La transacción de Glencore y Xstrata que 

mencionamos antes es una adquisición horizontal, pero también requiere que liquiden algunos acti-

vos para cumplir con las autoridades que vigilan que no se vaya a crear una competencia monopólica 

y que despidan a las personas que desempeñan las mismas funciones.

Adquisiciones verticales
Una adquisición vertical se presenta cuando una compañía compra a otra que es proveedora o distri-

buidora de uno o varios de los bienes o servicios de aquella. Con la adquisición vertical, la compañía 

recién formada controla partes adicionales de la cadena de valor (véanse los capítulos 3 y 6),24 por lo 

cual esta clase de adquisiciones conlleva un incremento en el poder de mercado.
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Bob Evans Farms, Inc. es conocida, sobre todo, por sus restaurantes Bob Evans y Mimi’s. La com-

pañía también produce carnes y guarniciones que vende en tiendas de abarrotes ubicadas en los  

50 estados de la Unión Americana. En 2012, adquirió Kettle Creations, compañía que cofabricaba guar-

niciones sujetas a las especificaciones de Bob Evans. Se trató de una adquisición vertical porque Kettle 

Creations es proveedora de productos preparados para los restaurantes y para la venta minorista de pro-

ductos con la etiqueta Bob Evans. En un entorno donde se pueden presentar fracturas en la cadena de 

suministro, las adquisiciones verticales permiten mayor capacidad de pronóstico y que ocurran menos 

alteraciones en la cadena, en especial cuando los negocios del segmento de los alimentos vendidos al 

menudeo y la cadena de restaurantes están creciendo lo bastante como para aguantar el incremento de 

la capacidad vertical. Kettle Creations ha fabricado puré de papas y macarrones con queso para Bob  

Evans desde 2009 y será integrada a BEF Foods Inc., una subsidiaria de Bob Evans Farms, Inc.25 

Adquisiciones relacionadas
Cuando una compañía compra a otra que opera en una industria muy relacionada decimos que se 

trata de una adquisición relacionada. Con estas adquisiciones, las compañías pretenden crear valor 

en razón de la sinergia que podría generar la integración de algunos de sus recursos y capacidades. 

Por ejemplo, Oracle ha realizado varias adquisiciones relacionadas en el campo de las telecomu-

nicaciones. Oracle, un proveedor dominante de software, se ha especializado en software general 

para la administración de empresas, concentrándose en la administración de inventarios, los libros 

y otras operaciones de la empresa. Ahora ha empezado a dirigirse a ofrecer redes externas que los 

administradores de las compañías precisan usar. Por ejemplo, en fecha reciente adquirió Tekelec, que 

pertenecía a un conglomerado privado encabezado por Siris Capital Group LLC. Esta adquisición 

fue posterior a las transacciones para adquirir Acme Packet Inc. y Xsigo Systems Inc., productoras 

ambas de dispositivos para telecomunicaciones, con el propósito de ampliar su huella en el terreno 

del equipo para facilitar que los centros de datos de corporaciones grandes puedan manejar sus redes 

externas. Muchas de esas transacciones han sido con la intención de competir con las compañías que 

ofrecen nubes, como su competidora Salesforce.com Inc., que ofrece software para manejar internet, 

mismo que las compañías utilizan para manejar y dirigirse mejor a sus clientes meta por medio de las 

ventas y la distribución por internet.26

Las adquisiciones horizontales, las verticales y las relacionadas que realizan las compañías para 

incrementar su poder de mercado están sujetas al visto bueno de las autoridades reguladoras y al 

análisis que harán los mercados financieros.27 Por ejemplo, UPS propuso la adquisición de Thomas 

Nationwide Transport (TNT) Express por más de seis mil millones de dólares. No obstante, la 

Comisión Europea consideró que la fusión no cumplía las normas antimonopolios y que disminuiría 

la competencia en el ramo de la paquetería en Europa. Tras esta resolución, emitida en enero de 2013, 

United Parcel Service (UPS) se retractó oficialmente de su intención de adquirir TNT Express.28 Luego 

entonces, para utilizar con éxito una estrategia de adquisiciones, las compañías que buscan crecer y 

aumentar su poder de mercado por medio de adquisiciones deben conocer el segmento político/jurí-

dico del entorno general (véase el capítulo 2).

7.2b Superar las barreras para el ingreso
Las barreras para el ingreso (como explicamos en el capítulo 2) están compuestas por los factores aso-

ciados a un mercado, o a las empresas que operan en él, que incrementan el gasto y la dificultad que las 

nuevas compañías encuentran cuando tratan de ingresar a ese mercado en particular. Por ejemplo,  

las competidoras bien establecidas podrían gozar de economías de escala en la elaboración de sus pro-

ductos o sus servicios. Además, las relaciones duraderas con los clientes crean muchas veces lealtades 

apegadas a los productos que las nuevas entrantes difícilmente podrán superar. Cuando las nuevas 

entrantes encuentran productos diferenciados, por lo habitual deben gastar una buena cantidad de 

recursos en publicidad para sus productos y, para poder atraer a nuevos clientes, quizás hasta tengan 

que venderlos a precios inferiores a los de las competidoras.

Ante las barreras para el ingreso que crean las economías de escala y los productos diferenciados, 

la nueva paticipante podría considerar que adquirir una compañía establecida es más efectivo que 

ingresar al mercado como competidora que ofrece un producto que no conocen los compradores pre-

sentes. De hecho, cuanto más elevadas sean las barreras para el ingreso al mercado, tanto mayor será 

la probabilidad de que una compañía adquiera una compañía existente para superarlas. Por ejemplo, 
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muchos consumidores de contenido de video quieren ver ese contenido en dispositivos móviles. 

Sin embargo, DirecTV y Dish Network, dos grandes compañías de televisión por satélite, no tienen 

manera de producir y distribuir contenido a dispositivos móviles, como los teléfonos inteligentes, 

por medio de sus redes satelitales. No obstante, algunas compañías lo hacen por vía de software. 

Comcast, una compañía de televisión por cable, utiliza su software de aplicación Xfinity para móviles 

para distribuir contenido televisivo a los dispositivos móviles de sus clientes de cable. Por lo tanto, para 

superar esta barrera para el ingreso, Dish Network ha propuesto la adquisición de Sprint Nextel, un 

proveedor de servicios a móviles. SoftBank también ha presentado una oferta para adquirir Sprint 

Nextel como vía para ingresar al mercado estadounidense como proveedor de servicios para móviles. 

Como veremos más adelante, por su tamaño, SoftBank ocupa el tercer lugar entre los operadores de 

dispositivos móviles más grandes de Japón.29

Como denota esta explicación, una ventaja central de utilizar una estrategia de adquisiciones con la 

intención de superar las barreras para el ingreso es que la compañía adquiriente obtiene de inmediato 

acceso a un mercado. Esta ventaja podría ser particularmente atractiva para las compañías que desean 

superar las barreras para el ingreso que implica entrar en los mercados internacionales.30 Las compa-

ñías multinacionales de economías en desarrollo tratan de entrar a otras economías desarrolladas y a 

algunas emergentes porque se cuentan entre las compañías del mundo que están creciendo a mayor 

velocidad.31 Como veremos a continuación, una empresa que adquiere a una compañía meta local en 

el exterior podrá entrar con rapidez en economías como estas que están creciendo a gran velocidad.

Adquisiciones interfronterizas
Cuando una compañía con sede en un país compra a otra ubicada en otro país, decimos que se trata 

de una adquisición interfronteriza.32 Por ejemplo, como señalamos antes, SoftBank, que por su parti-

cipación de mercado es el tercer operador de móviles en Japón, quiere adquirir 70% de las acciones 

de Sprint Nextel por 20 100 millones de dólares. Softbank desea llegar más allá de su mercado interno 

porque el crecimiento de Japón es inferior al que están registrando otros países.33

Están ocurriendo otros cambios interesantes en el terreno de la actividad para adquirir compa-

ñías en el exterior. A lo largo de su historia, las empresas estadounidenses y las europeas eran las que 

compraban más compañías fuera de sus mercados internos. Sin embargo, en el panorama actual de 

la competencia mundial, compañías de otros países están utilizando estrategias de adquisición con 

más frecuencia que sus congéneres en América del Norte y Europa. En este sentido, las compañías 

chinas en particular están muy bien posicionadas para realizar adquisiciones en el exterior. Como 

explica el recuadro Enfoque estratégico,34 las compañías chinas están bien capitalizadas, tienen balan-

ces sólidos y reservas de efectivo, y han aprendido de sus fracasos en el pasado. Ese recuadro también 

habla de adquisiciones en el exterior realizadas por compañías de mercados emergentes y explica las 

diferencias de sus enfoques. Por ejemplo, en fecha reciente, la panificadora mexicana Bimbo compró 

Weston Foods, la panificadora que pertenecía a la estadounidense Sara Lee. Observe que muchas de 

las transacciones que hemos mencionado son adquisiciones horizontales, verticales o relacionadas, 

realizadas por las compañías adquirientes con la intención de incrementar su poder de mercado. 

Como señala el recuadro Enfoque estratégico, las compañías con sede en economías de mediano 

desarrollo, como China y Brasil, ahora también están realizando más adquisiciones en el exte-

rior que en el pasado. Un dólar estadounidense débil y las políticas públicas más propicias para 

las adquisiciones en el exterior apoyan el deseo que tienen esas compañías por globalizarse más  

con rapidez.

Las compañías que utilizan una estrategia de adquisiciones para comprar compañías en el exterior 

deben estar conscientes de que estas transacciones no están exentas de riesgos. Por ejemplo, las empre-

sas que desean adquirir compañías en China deben saber que el entorno de ese país es todo un reto 

para los inversionistas extranjeros. Los obstáculos políticos y los jurídicos hacen que las adquisiciones 

en China sean difíciles y arriesgadas.35 La debida diligencia para la auditoría financiera de la inversión  

planeada también es problemática porque los gobiernos de las compañías y la transparencia de los 

estados financieros con frecuencia son opacos. Por ejemplo, Caterpillar, la compañía que fabrica trac-

tores, adquirió la compañía fabril china Siwei, pero después de la compra descubrió que la contabilidad 

de esa compañía estaba trucada y que, por lo tanto, el precio que había pagado estaba basado en decla-

raciones falsas de la administración.36 Por lo tanto, las compañías que estén pensando en la posibilidad 

de realizar adquisiciones en el exterior deben estudiar con detenimiento los posibles beneficios, pero 

también los riesgos.
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Enfoque estratégico GLOBALIZACIÓN

Las compañías de economías emergentes realizan adquisiciones en el exterior: 
apalancan sus recursos para aumentar su poder de mercado y su huella global

A lo largo de la historia, las grandes compañías multinacionales  

de América del Norte y Europa han realizado adquisiciones interna-

cionales en países en desarrollo y emergentes con el propósito de 

obtener economías de escala más grandes para sus marcas nacio-

nales así como para encontrar oportunidades para abastecerse de 

recursos escasos. Aun cuando la economía española está deprimida, 

las compañías de ese país han utilizado esta estrategia desde hace 

relativamente poco para expandirse, primero en América Latina y 

después en otros países de Europa. Telefónica y Banco Santander son 

dos compañías españolas que han extendido su alcance, en espe-

cial por medio de adquisiciones en el exterior. Por ejemplo, ahora 

Telefónica es el quinto proveedor de telecomunicaciones del mundo 

en términos de sus ingresos, y Santander es el cuarto banco en razón 

de esa misma medida, además de que se ha convertido en el banco 

comercial más grande de América Latina.

A semejanza de las compañías españolas, muchas compañías de 

economías emergentes están tratando de crear una huella global 

por vía de las adquisiciones. Por ejemplo, después de que China 

fuera admitida a la Organización Mundial de Comercio en el año 

2000, los chinos intentaron muchas fusiones y adquisiciones en el 

exterior. Sin embargo, muchas de las compañías chinas que realiza-

ron esos primeros intentos de adquisiciones vieron que terminaban 

en fracaso. En 2003, 1600 millones de dólares fueron destinados a 

adquisiciones, cifra que se había disparado a 18 200 millones  

de dólares para 2006. Sin embargo, la adquisición de la francesa 

Thomson Electronics por parte de TCL Corporation, la adquisición de 

SAIC que absorbió la Ssangyong Motor Company de Corea del Sur,  

la inversión de Ping An en el Grupo belga-holandés Fortis de ser-

vicios financieros y la sociedad estratégica de Ningbo Bird con la 

francesa Sajan terminaron en rotundos fracasos donde los chinos se 

salieron o tuvieron que vender gran parte de los activos que habían 

adquirido. Sin embargo, los chinos han aprendido de sus errores. 

En lugar de comprar marcas globales, redes de ventas y el buen 

prestigio de productos de marca, ahora están tratando sobre todo 

de adquirir activos concretos, como depósitos de minerales, tecnolo-

gías de vanguardia e instalaciones de IyD. El gobierno fomentó esta 

estrategia después de retractarse de las adquisiciones fallidas antes 

mencionadas. Cuando la economía de todo el mundo depreciaba 

sus activos y a medida que el renminbi (la moneda oficial de China) 

se apreciaba frente a las monedas de los países desarrollados, la 

estrategia se concentró en activos sólidos porque tenía más sentido 

invertir en ellos, en lugar de tratar de comprar productos de marcas 

establecidas, dado que en ese caso no siempre contaban con la 

capacidad administrativa necesaria para que presentaran un desem-

peño exitoso. Es interesante señalar que las investigaciones indican 

que las compañías adquirientes de India (en comparación con las 

de China) se han concentrado en comprar a competidoras (adquisi-

ciones horizontales) en países menos desarrollados para construir su 

poder de mercado global.

Bimbo, la panificadora más grande del mundo, fue constituida 

en 1945 por un español que migró a México. Al principio, Bimbo 

expandió sus operaciones a toda América Latina desde México. Sin 

embargo, en 1996 realizó su primera adquisición en Estados Unidos. 

Para 2012, había adquirido a más de una docena de compañías 

estadounidenses, entre ellas las operaciones de panificación Weston 

Foods de Sara Lee. Con Sara Lee a la cabeza, Weston Foods había 

declinado debido a que no se enfocó a la ejecución eficiente dentro 

del negocio, con márgenes muy bajos, del pan dulce y el salado. 

Los líderes de Bimbo están siempre de viaje buscando la manera de 

mejorar la productividad. Por ejemplo, en China utilizaron las entre-

gas en pequeñas camionetas de tres ruedas en las zonas urbanas 

donde las calles son demasiado estrechas para que transiten camio-

nes, recurriendo a una práctica que habían implementado y perfec-

cionado antes en América Latina. De otro lado, sus camiones están 

equipados con sofisticados sistemas de cómputo que optimizan las 

rutas de las entregas. En el proceso de mejorar la ejecución de las 

estrategias, también ha encontrado mejores caminos para integrar 

las nuevas adquisiciones a sus procedimientos operativos perfeccio-

nados en economías emergentes. Por lo anterior, es probable que 

Bimbo incremente la eficiencia de las operaciones de la panificadora 

Weston.

De otro lado, Orascom, un conglomerado egipcio con sede  

en El Cairo, ha utilizado el negocio de la construcción como su plata-

forma básica y ha prosperado realizando adquisiciones en países que 

otros han despreciado. Orascom Group ha ingresado a varios países 

turbulentos, entre ellos Jordania, Yemen, Paquistán, Zimbabue, 

Argelia, Túnez, Iraq, Bangladesh, Corea del Norte, Burundi, República 

de África Central, Namibia y Líbano. Por ejemplo, su ingreso a Corea 

del Norte en 2007 se debió al deseo de utilizar mano de obra de 

ese país en un proyecto que estaba en curso en China. Orascom 

aceptó pagar 150 millones de dólares para modernizar una fábrica 

de cemento en Corea del Norte a cambio de un interés de 50% 

en la operación así como el permiso para emplear mano de obra 

norcoreana. Con este convenio, Orascom creó confianza en los fun-

cionarios norcoreanos; pero, sobre todo, obtuvo información sobre ©
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Telefónica, la compañía española del ramo de las telecomunicaciones, 

ha extendido su mercado por vía de adquisiciones en el exterior.
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los planes de infraestructura de Corea. A partir de 2007, la compañía 

se ha diversificado y ahora es dueña parcial de un banco norcoreano 

y también ha participado en la construcción del Ryugyong Hotel, un 

rascacielos de 105 pisos en Pyongyang. Otras diversificaciones son 

un negocio grande de teléfonos móviles en Egipto así como en otras 

economías de países emergentes, principalmente por medio de 

adquisiciones y su desarrollo interno posterior.

Brasil es otro país que tiene una economía emergente muy 

grande, con compañías muy activas en las adquisiciones. En 2013, 

Natura Cosméticos, una empresa brasileña de productos de belleza, 

adquirió 65% de las acciones de la australiana Emeis Holdings, propie-

taria de la marca de cosméticos de lujo Aesop. Emeis vende productos 

de marca Aesop en más de 60 tiendas en 11 países. En 2010, Marfrig, 

una empacadora brasileña de carne, adquirió Keystone Foods por  

1250 millones de dólares. Keystone es un importante proveedor de 

cadenas estadounidenses de restaurantes de comida rápida como 

Subway y McDonald’s. JBS, actualmente la empacadora de carnes 

más grande del mundo, compró Pilgrim’s Pride por 800 millones de 

dólares, y Swift por 1400 millones de dólares. Las dos compañías 

adquiridas son operaciones para el empacado de carne, lo cual 

brinda a JBS una exposición significativa en Estados Unidos. Estas 

adquisiciones fueron posibles, en gran parte, gracias al banco nacional 

de desarrollo de Brasil (BNDES), que apoya a las compañías brasileñas 

para que desarrollen sus operaciones internacionales.

Aun cuando las adquisiciones permiten que las compañías de 

los mercados emergentes entren en los mercados de países desarro-

llados y en industrias que están fuera de su mercado nacional, estas 

adquisiciones tienen su precio. Las investigaciones indican que las 

compañías de las economías emergentes pagan una prima más alta 

que otras compañías. Estas compañías tal vez piensan que deben 

pagar esa prima para poder ganar la operación y convencer a las 

autoridades reguladoras de que no representan una amenaza, en 

especial en el caso de algunas industrias a las que las políticas inter-

nas califican de estratégicas. Gran parte de las investigaciones indi-

can que el hecho de pertenecer al gobierno lleva a las compañías  

a pagar demasiado y que el pago excesivo disminuye el valor para 

los accionistas minoritarios (accionistas no gubernamentales). 

Muchas de estas adquisiciones han dejado de enfocarse tanto al 

desarrollo de infraestructura y ahora se concentran más en adquisi-

ciones dentro del mercado de consumo, porque así las compañías 

no solo pueden extender su poder a las compañías de países desa-

rrollados, sino que también pueden ayudar a mejorar la tecnología 

en su mercado interno, donde está surgiendo una enorme clase 

media de consumidores que tienen más poder adquisitivo. Se espera 

que esta tendencia de adquisiciones de las economías emergentes que 

compran en las economías desarrolladas no se suspenda.

Fuentes: Bonifacio, F., 2013, Natura acquires majority stake in Australian skin care com-

pany, Global Cosmetic Industry, 22-23 de marzo; Grant, B. y Stieglitz, G., 2013, Equipment 

maker crumbles as baking industry consolidates, Journal of Corporate Renewal, 26(3): 

10-13; Chen, V., Li, J. y Shapiro, D. M., 2012, International reverse spillover effects on 

patent firms: Evidence from emerging-market MNEs in developed markets, European 

Management Journal, 30(3): 204-218; De Beule, F., y Duanmu, J., 2012, Locational deter-

minants of internationalization: A firm-level analysis of Chinese and Indian acquisitions, 

European Management Journal, 30(3): 264-277; Guillén, M. F. y García-Canal, E., 2012, 

Execution as strategy, Harvard Business Review, 90(10): 103-107; Jones, G., 2012, The 

growth opportunity that lies next door, Harvard Business Review, 90(7/8): 141-145; Kedia, 

B., Gaffney, N. y Clampit, J., 2012, EMNEs and knowledge-seeking FDI, Management 

International Review, 52(2): 155-173; Nonis, S. A. y Relyea, C., 2012, Business innovations 

from emerging market countries into developed countries: Implications for multinatio-

nals from developed countries, Thunderbird International Business Review, 54(3): 291-298; 

Rabbiosi, L., Elia, S. y Bertoni, F., 2012, Acquisitions by EMNCs in developed markets, 

Management International Review, 52(2): 193-212; Williamson, P. J. y Raman, A. P., 2011, 

How China reset its global acquisition agenda, Harvard Business Review, 89(4): 109-114; 

Zhang, J., Zhou, C. y Ebbers, H., 2011, Completion of Chinese overseas acquisitions: 

Institutional perspectives and evidence, International Business Review, 20(2): 226-238.©
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7.2c Costo de desarrollo de nuevos productos  
y la mayor velocidad para introducirlos al mercado

La capacidad para desarrollar nuevos productos internamente y después introducirlos en los merca-

dos de modo que tengan éxito suele requerir que una compañía invierta una cantidad significativa de 

recursos, entre ellos tiempo, lo cual dificulta la posibilidad de que el rendimiento genere ganancias 

enseguida.37 Se estima que 88% de las innovaciones no generan rendimientos adecuados y, por lo 

mismo, los administradores de las compañías también se ocupan de obtener rendimientos adecua- 

dos del capital que han invertido para desarrollar y comercializar nuevos productos. La imitación 

exitosa de alrededor de 60% de las innovaciones en un plazo de cuatro años después de que se han 

obtenido las patentes podría contribuir a estas tasas de rendimiento que distan mucho de ser deseables. 

Este tipo de resultados podría llevar a los administradores a pensar que desarrollar productos inter-

namente es una actividad muy arriesgada.38

Las adquisiciones son otro camino que utilizan las compañías para tener acceso a nuevos produc-

tos y a productos existentes que son nuevos para la compañía. En comparación con los procesos para 

el desarrollo interno de los productos, las adquisiciones proporcionan rendimientos más previsibles, 

así como un ingreso más rápido al mercado. Los rendimientos son más previsibles porque el desem-

peño de los productos de la compañía adquirida puede ser evaluado antes de realizar la adquisición.39

Averigüe más acerca  
de Bimbo en
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Medtronic es el fabricante de dispositivos médicos más grande del mundo. Mientras que las compa-

ñías farmacéuticas inventan muchos de sus productos internamente, Medtronic compra la mayor 

parte de sus productos a cirujanos o a otros inventores en el exterior.40 Las investigaciones confirman 

que una buena estrategia sería comprar productos en su primera etapa, en especial si la compañía 

cuenta con una sólida capacidad para la IyD, a pesar de que hacerlo conlleve riesgos e incertidum-

bre.41 Las adquisiciones permiten que las compañías entren con rapidez en los mercados y que incre-

menten la posibilidad de prever los rendimientos sobre sus inversiones.

7.2d Menor riesgo en comparación con el desarrollo  
de nuevos productos

Dado que es más fácil y exacto calcular los resultados de una adquisición que los de un proceso 

interno de desarrollo de productos, los administradores podrían pensar que las adquisiciones presen-

tan menos riesgos.42 Sin embargo, las compañías deben ser cautas cuando utilizan las adquisiciones 

para reducir sus riesgos frente a los que corren cuando desarrollan internamente nuevos productos. 

De hecho, a pesar de que las investigaciones indican que las estrategias de adquisiciones son un 

camino muy común para no emprender aventuras internas arriesgadas (y por lo mismo arriesgadas 

inversiones en IyD), las adquisiciones también podrían sustituir a la innovación. Por lo tanto, las 

adquisiciones siempre deben ser de índole estratégica y no defensiva. Por ejemplo, la propuesta de 

Dish Network para adquirir Sprint Nextel, un proveedor de servicios para móviles, debe ser suma-

mente cautelosa porque Dish no tiene experiencia en la operación de servicios para celulares, dado 

que su experiencia son las operaciones de un proveedor de servicios de televisión por satélite.

7.2e Mayor diversificación

Las compañías también utilizan las adquisiciones para diversificarse. Basándose en la experiencia y 

los conocimientos que se derivan de ella, las compañías encuentran por lo habitual que es más fácil 

desarrollar nuevos productos e introducirlos a los mercados que están cubriendo en el presente. En 

cambio, las compañías encuentran más dificultades para desarrollar productos diferentes de los de sus 

líneas presentes, para mercados en los que carecen de experiencia.43 Por lo tanto, no es muy común que 

una compañía desarrolle internamente nuevos productos para diversificar sus líneas de productos.44

Por ejemplo, Xerox adquirió Affiliated Computer Services, una compañía que vende outsourcing, 

para reforzar su negocio de servicios. Xerox es considerada, sobre todo, una compañía del ramo de 

la tecnología de hardware, que vende equipo para manejar documentos. No obstante, a lo largo del 

tiempo, la compañía ha buscado diversificarse para ayudar a las compañías a manejar procesos de 

negocios y a brindar servicios de tecnología. Por lo tanto, con esta adquisición pretende tener cada 

vez más negocios en el sector de los servicios de tecnología. De tal manera, Xerox pretende hacerse 

cargo tras bambalinas de los procesos de negocios con muchos documentos.45

Las compañías utilizan las estrategias de adquisición para respaldar las estrategias de diver-

sificación con negocios relacionados y no relacionados (véase el capítulo 6).46 Por ejemplo, United 

Technologies Corp. (UTC) utiliza las adquisiciones como fundamento para implementar su estrategia 

de diversificación con negocios no relacionados. Desde mediados de la década de 1970, la compa-

ñía ha venido creando un portafolio de negocios estables, no cíclicos, entre ellos Otis Elevator Co. 

(elevadores, escaleras mecánicas y bandas móviles) y Carrier Corporation (sistemas de calefacción  

y de aire acondicionado) para no depender tanto de la volátil industria aeroespacial. Pratt & Whitney 

(motores para aviones), Hamilton Sundstrand (sistemas industriales y aeroespaciales), Sikorsky (heli-

cópteros), UTC Fire & Security (seguridad para incendios, y productos y servicios de seguridad) y UTC 

Power (celdas de combustible y sistemas de luz) son otros negocios donde UTC compite ahora como 

consecuencia de usar una estrategia de adquisiciones. Si bien cada uno de los negocios que adquiere 

UTC fabrica productos industriales o comerciales, muchos de ellos prácticamente no se concentran 

en tecnología (por ejemplo, los elevadores, y los sistemas de aire acondicionado y de seguridad).  

Sin embargo, en fechas recientes la compañía ha tenido problemas con su adquisición de Goodrich, 

un contratista de la industria bélica, y la desaceleración en Europa y en las economías emergentes.47

A diferencia de UTC, Cisco Systems busca sobre todo adquisiciones relacionadas, como explicó el 

Caso inicial. Cisco quiere transitar a la “red para todo”; por consiguiente, no solo tendrá que manejar 



Capítulo 7: Estrategias de fusiones y adquisiciones 203

las transferencias entre los dispositivos de cómputo y la nube, sino también tendrá que brindar servi-

cios a los dispositivos móviles que trabajan en las redes de celulares.48 A lo largo de su historia, estas 

adquisiciones han ayudado a la compañía a crear su negocio de componentes de redes, el cual giraba 

en torno a la fabricación de hardware, que es la columna central de las redes. Estas adquisiciones 

recientes han ayudado a Cisco a diversificar sus operaciones más allá de su experiencia original en 

hardware y dispositivos para redes, incluso dispositivos móviles y redes de celulares y en ayudar a sus 

compañías cliente a manejar las aplicaciones de cómputo para la nube.49

Las compañías que utilicen estrategias de adquisiciones deben estar conscientes de que, en gene-

ral, cuanto mayor sea la relación que la compañía adquirida tenga con la adquiriente, tanto mayor 

será la probabilidad de que la compra tenga éxito.50 Por lo tanto, las adquisiciones horizontales y las 

relacionadas suelen contribuir más a la competitividad estratégica de la compañía que las adquisicio-

nes de compañías que operan en mercados de productos considerablemente diferentes de aquellos 

donde compite la compañía adquiriente, si bien las adquisiciones complementarias en diferentes 

industrias contribuyen a expandir las capacidades de la compañía.

7.2f Reconfigurar el alcance competitivo de la compañía
Como explicó el capítulo 2, la intensidad de la rivalidad en la competencia es una característica de  

la industria que afecta la rentabilidad de la compañía.51 Para reducir el efecto negativo que una rivalidad 

intensa produce en el desempeño financiero, las compañías podrían utilizar las adquisiciones para 

depender menos de uno o varios productos o mercados. El hecho de que una compañía dependa 

menos de mercados específicos configura su dimensión competitiva.

Cada vez que UTC realiza una nueva adquisición (Goodrich, su adquisición más reciente, se 

concentra en el mercado aeroespacial comercial que está creciendo considerablemente), ello contri-

buye a reconfigurar su dimensión competitiva. En un tono más sutil, cuando P&G adquirió Gillette 

reconfiguró su dimensión competitiva porque dotó a P&G de una presencia más fuerte en algu-

nos productos dirigidos a la meta del mercado masculino. Asimismo, la adquisición de Affiliated 

Computer Services por parte de Xerox ha reconfigurado la dimensión competitiva de esta, que ahora 

se concentra más en los servicios, y Cisco, con sus adquisiciones más recientes, se ha concentrado 

más en el software para facilitar las conexiones entre redes. Luego entonces, la estrategia de adquisi-

ciones ha reconfigurado la dimensión competitiva de cada una de estas compañías.

7.2g Aprender y desarrollar nuevas capacidades
En ocasiones, las compañías realizan adquisiciones para tener acceso a capacidades que no poseen. 

Por ejemplo, podrían utilizar las adquisiciones para hacerse de una capacidad tecnológica especial. 

Las investigaciones muestran que, con las adquisiciones, las compañías amplían su base de conoci-

miento y disminuyen la inercia,52 pero también incrementan el potencial de sus capacidades cuando 

adquieren diversos talentos por vía de las adquisiciones en otros países.53 Sobra decir que las compa-

ñías aprenden mejor estas capacidades si comparten algunas propiedades similares a las que poseen 

actualmente. Por lo tanto, las compañías deben tratar de adquirir compañías que tengan capacidades 

diferentes, pero relacionadas y complementarias, a efecto de edificar su propia base de conocimiento.54

Varias compañías farmacéuticas grandes están adquiriendo la capacidad para crear fármacos de 

“moléculas grandes”, también llamados biológicos, mediante la adquisición de compañías de biotec-

nología. Por lo tanto, estas compañías están tratando de adquirir acceso al canal de posibles fármacos  

y a las capacidades que dichas compañías tienen para producirlos. Estas capacidades son importantes 

para las grandes farmacéuticas porque estos fármacos biológicos son más difíciles de duplicar solo con 

química (la base histórica en la que tienen experiencia la mayor parte de las compañías farmacéuticas).55 

Por ejemplo, en 2012, Bristol-Myers Squibb adquirió Amylin Pharmaceuticals, Inc., una compañía bio-

farmacéutica, por 5300 millones de dólares. Amylin se concentra en medicamentos para diabetes y 

proporcionará a Bristol-Myers más oportunidades de ventas ahora que muchos de sus fármacos ya no 

están protegidos por patentes.56 Las compañías de biotecnología se concentran en investigaciones en 

torno al ADN y cuentan con una base biológica más que con una química. Si la adquisición tiene éxito, 

la compañía tendrá capacidad adicional y posiblemente una nueva ventaja competitiva. Los fármacos 

biológicos deben superar más barreras y obstáculos normativos, pero cuando lo consiguen, aumentan 

más la ventaja que la compañía adquiriente obtiene con estas adquisiciones.
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7.3 Problemas para el éxito de las adquisiciones
Las estrategias de adquisiciones fundadas en las razones que expone este capítulo incrementan la 

competitividad estratégica y ayudan a las compañías a obtener rendimientos superiores al promedio. 

Sin embargo, incluso si la razón para aplicarlas es crear valor, las estrategias de adquisiciones no están 

exentas de problemas. La figura 7.1 muestra algunas razones para utilizar estrategias de adquisiciones 

y los problemas potenciales que conllevan.

Las investigaciones indican que tal vez 20% del total de fusiones y adquisiciones tiene éxito; alre-

dedor de 60% del total obtiene resultados decepcionantes y 20% remanente es un fracaso rotundo; la 

evidencia respecto de las adquisiciones en el terreno de la tecnología presenta porcentajes de fracaso 

incluso más elevados.57 Sin embargo, en general parece que las compañías ahora son más capaces de 

usar de forma efectiva las estrategias de adquisiciones. Como comenta un analista: “Las investiga-

ciones de Accenture y el posterior trabajo con los clientes muestran que la mitad de las fusiones de 

grandes compañías generan cuando menos rendimientos marginales, situación mejor que la existente 

hace diez años cuando muchos estudios llegaron a la conclusión de que hasta tres cuartas partes 

del total de las fusiones destruían el valor de los accionistas, medido dos años después de que se 

Figura 7.1 Razones para las adquisiciones y problemas para su éxito
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anunciara la fusión”.58 El número mayor de adquisiciones exitosas corresponde a las compañías que: 

1) son capaces de elegir la meta “correcta”, 2) no pagan una prima demasiado elevada (en razón de la 

debida diligencia para la auditoría financiera de la inversión planeada) y 3) integran efectivamente 

las operaciones de la compañía adquiriente y las compañías meta.59 Además, para las actividades de 

los empleados de la compañía adquiriente es fundamental que se conserve al capital humano de la 

compañía meta de modo que les permita conocer a fondo las operaciones de esa compañía, así como 

las capacidades que son la base de esas operaciones.60 La adquisición de Amylin por parte de Bristol-

Myers es un ejemplo que explica la importancia de conservar a los empleados correctos dada la espe-

cialización y la experiencia en biotecnología que tienen los empleados de Amylin. Como muestra la 

figura 7.1, los problemas que podrían impedir el éxito de las adquisiciones son varios.

7.3a Dificultades para la integración

Nunca se debe subestimar la importancia de una integración exitosa.61 La integración después de la 

fusión suele ser un proceso organizacional complejo y lleno de dificultades y retos para los adminis-

tradores involucrados. Los procesos suelen generar incertidumbre y muchas veces también resistencia 

debido al choque de las culturas y a las políticas organizacionales.62 Cuando las personas son premiadas 

o despedidas, también se presenta un sentimiento de justicia o injusticia que depende del modo en que 

los empleados involucrados tengan un sentimiento de equidad o de justicia distributiva.63 Un investi-

gador que ha estudiado el proceso comenta: “La práctica administrativa y las obras académicas mues-

tran que la fase de la integración después de la adquisición es probablemente la determinante asilada  

más importante de la creación de valor para los accionistas (y también de la destrucción de valor) en 

las fusiones y las adquisiciones”.64

Aun cuando sea crucial para el éxito de la adquisición, las compañías deben reconocer que la 

integración de las dos compañías después de una adquisición es bastante difícil. La fusión de dos 

culturas corporativas, el enlace de diferentes sistemas de control y financieros, la creación de relacio-

nes de trabajo efectivas (en particular si los estilos administrativos son diferentes) y la resolución de 

problemas relativos al estatus de los ejecutivos de la compañía recién adquirida son algunos ejemplos 

de dificultades para la integración que las compañías encuentran con frecuencia.65

La integración es algo muy complejo e implica un número considerable de actividades que 

cuando son omitidas pueden desembocar en dificultades significativas.66 Por ejemplo, cuando United 

Parcel Service (UPS) adquirió Mail Boxes Etc., una cadena de paquetería minorista, todo hacía pensar 

que sería una fusión que generaría beneficios para las dos compañías. El problema es que la mayor 

parte de los establecimientos de Mail Boxes Etc. pertenecen a franquiciatarios. Después de la fusión, 

esos franquiciatarios ya no pudieron tener tratos con otras compañías de paquetería, como FedEx,  

y eso redujo su competitividad. Es más, los franquiciatarios se quejaron de que UPS abría con frecuen-

cia establecimientos de paquetería propiedad de la compa-

ñía cerca de los establecimientos de Mail Boxes Etc. que 

pertenecían a los franquiciatarios. Además, la cultura de los 

emprendedores libres que poseían las franquicias de Mail 

Boxes Etc. chocó con el enfoque corporativo orientado a la 

eficiencia de la operación de UPS, dirigido a administrar 

una enorme flotilla de camiones y un sistema de informa-

ción para poder recoger y entregar paquetes con eficien-

cia. Además, Mail Boxes Etc. se concentraba en el tráfico 

minorista, mientras que UPS se enfocaba más a la logís-

tica de recogidas y entregas al mayoreo. Aun cuando 87% 

de los franquiciatarios de Mail Boxes Etc. decidió tomar 

el nombre de la marca UPS, muchos formaron un grupo 

de dueños e incluso presentaron una demanda contra UPS 

porque la esencia del contrato de la franquicia no les era 

favorable.67 En 2012, la marca de las tiendas Mail Boxes Etc. 

fue abandonada y cambiada por el nombre The UPS Store, 

Inc., y hoy en día, en Estados Unidos, UPS otorga única-

mente franquicias bajo la marca The UPS Store.68

Una vez realizada la adquisición, empieza la difícil tarea de 

integrar a las dos compañías.
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7.3b Evaluación incorrecta de la meta
Due diligence es el proceso mediante el cual un adquiriente en potencia evalúa a una compañía meta 

antes de adquirirla. Con un proceso de due diligence efectivo, la compañía estudia cientos de rubros 

en campos tan variados como el financiamiento para la transacción pretendida, las diferencias entre 

la cultura de la compañía adquiriente y la de la meta, las consecuencias fiscales de la transacción y las 

acciones que se necesitarían para fusionar con éxito a las dos plantillas de trabajadores. Por lo habitual, 

los bancos de inversión, como Deutsche Bank, Goldman Sachs y Morgan Stanley, se ocupan de la due 

diligence, de la mano con contadores, abogados y consultores administrativos que se especializan 

en esa clase de auditoría, si bien las compañías que son muy activas en el campo de las adquisiciones 

podrían formar su propio equipo interno para que se encargue de ese proceso. A efecto de que la due 

diligence para una auditoría de una inversión planeada resulte más fácil, las compañías trabajan casi 

siempre con intermediarios, como los grandes bancos de inversión. Es interesante señalar que, según 

algunas investigaciones, los buenos resultados de las adquisiciones incrementan a medida que un 

banco de inversión facilita un mayor número de transacciones, pero disminuyen cuando existe una 

relación exclusiva con un banco de inversión particular.69 Como dijimos antes, es evidente que la due 

diligence para la auditoría planeada que Caterpillar efectuó antes de adquirir a Siwei en China no fue 

correcta.70 Aun cuando la due diligence se concentra por lo común en evaluar si la posición financiera 

declarada es exacta y si las normas contables usadas para la auditoría son correctas, también debe estu-

diar si la estrategia y la capacidad de la compañía adquiriente encajan de modo que permita integrar 

correctamente a la compañía meta para poder realizar las ganancias potenciales de la transacción.71

Cuando el proceso de due diligence no es efectivo, el resultado bien podría ser que la compañía 

adquiriente pague un precio exorbitante por la compañía meta. En 2011, HP pagó 11 mil millones de 

dólares por adquirir Autonomy, compañía que ofrece software para ayudar a los clientes a analizar datos, 

y desde entonces ha cargado con el peso de esa adquisición. Se habló de que, antes de la adquisición, 

“Autonomy Corporation plc había exhibido graves irregularidades contables, omitido revelaciones y 

presentado declaraciones falsas”.72 Cabe señalar que las investigaciones muestran que, en épocas cuando 

los precios de las acciones son altos o están subiendo, la due diligence para las auditorías se relaja, por 

lo cual las compañías pagan con frecuencia un precio excesivo y el desempeño de la compañía recién 

formada sufre las consecuencias a la larga.73 La forma de paga que los consejos de administración esta-

blecen para remunerar a los CEO indica si confían o no en el potencial que promete una adquisición 

anunciada para crear valor. Con frecuencia, las acciones de capital que poseen los CEO de la compañía 

adquiriente (por remuneración con incentivos) “al parecer no anticipan que sus adquisiciones vayan a 

crear valor a largo plazo”.74 Es decir, la remuneración con incentivos sugiere que las adquisiciones tal vez 

no valgan tanto porque los CEO necesitan un incentivo para hacer que sean rentables.

Además, las compañías desatan a veces una verdadera “guerra de ofertas” para la adquisición de 

una compañía meta, no obstante que saben que sus sucesivas ofertas exceden los parámetros que ha 

señalado la due diligence. Las transacciones financieras parten del supuesto que los inversionistas 

son racionales cuando evalúan las adquisiciones anunciadas. Sin embargo, investigaciones en torno 

a la administración estratégica sugieren que los inversionistas obtienen información de adminis-

tradores que han mostrado ciertos sesgos; es decir, con frecuencia pagan un monto excesivo por 

esas transacciones, su compromiso va escalando, son arrogantes (sienten que pueden manejar una 

compañía meta mejor que la administración actual) y podrían perseguir su interés personal con esa 

transacción.75 Antes dijimos que Roche estaba dispuesta a pagar una prima de 61% por la adquisición 

de Illumina. No hay forma de saber si Roche hubiera pagado ese monto extraordinario si se hubiese 

consumado la transacción, pero lo destacable es que las compañías, en lugar de desatar una guerra de 

ofertas, solo deberían presentar ofertas que sean congruentes con los resultados de su proceso de due 

diligence. Illumina tal vez habría proporcionado a Roche una nueva plataforma para el crecimiento 

y, con el transcurso del tiempo, la transacción habría parecido barata, pero la clave está en efectuar 

un análisis estratégico al mismo tiempo que se aplica la due diligence para la auditoría de modo que 

el maridaje de las estrategias y los datos financieros tenga sentido.

7.3c Deuda cuantiosa o extraordinaria
A efecto de financiar una serie de adquisiciones realizadas durante las décadas de 1980 y 1990, algu-

nas compañías incrementaron significativamente el monto de su deuda. Una innovación financiera, 

conocida como bonos chatarra, contribuyó a que eso fuera posible. Los bonos chatarra ofrecen una 
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opción para financiar las adquisiciones arriesgadas con dinero (deuda) que promete proporcionar un 

cuantioso rendimiento a los prestamistas (los tenedores de los bonos). Dado que los bonos chatarra 

son obligaciones no garantizadas, o que no están avalados por activos específicos, las tasas de interés 

para estos instrumentos de deuda, con un riesgo muy alto, en la década de 1980 llegaron a ser a veces 

de entre 18 y 20%.76 Algunos economistas financieros destacados veían al endeudamiento como una 

manera de disciplinar a los administradores, porque les llevaba a actuar a favor del interés superior 

de los accionistas.77 Algunos administradores que opinan lo anterior no se preocupan demasiado por 

el monto de la deuda que contrae su compañía cuando compra a otras compañías.

Hoy en día, los bonos chatarra no se usan con tanta frecuencia para financiar adquisiciones y  

la idea de que la deuda disciplina a los administradores ha perdido fuerza.78 No obstante, las compa-

ñías siguen contrayendo en ocasiones deudas excesivas cuando es cuestión de comprar otras compañías. 

Como dijimos antes, tanto Dish Network como SoftBank han presentado ofertas para comprar Sprint 

Nextel. Cabe señalar que SoftBank representa una fuerte infusión de efectivo para Sprint, pero no 

crea sinergia ni ofrece la posibilidad de un espectro adicional para la red de celulares de Sprint. De 

otro lado, Dish sí ofrece la posibilidad de más sinergia, pero también requeriría un endeudamiento 

muy cuantioso. Dish debe contratar una deuda de 9300 millones de dólares adicionales para rea-

lizar la transacción. Se espera que la mayor parte de esa deuda esté garantizada con los activos de 

Sprint. Eso la colocaría en desventaja, en especial si consideramos que Sprint es un negocio de capital 

intensivo que requerirá de una inversión significativa para seguir el ritmo de sus competidoras en el 

terreno de los celulares: AT&T y Verizon.79 Por lo tanto, las compañías que empleen una estrategia 

de adquisiciones deben estar seguras de que sus compras no crearán una deuda tan grande que pese 

más que la capacidad de la compañía para alcanzar sus objetivos estratégicos sin dejar de ser solvente.

7.3d Incapacidad para lograr sinergia

La sinergia —palabra que se deriva del griego synergos, que quiere decir “trabajar juntos”— se presenta 

cuando el valor que crean las unidades que trabajan juntas excede al valor que esas unidades podrían 

crear si trabajaran de forma independiente (véase el capítulo 6). Es decir, la sinergia se presenta si los 

activos valen más cuando se utilizan en conjunto que cuando se emplean por separado. En el caso 

de los accionistas, la sinergia genera ganancias para su patrimonio que ellos no podrían duplicar ni 

exceder si decidieran diversificar su propio portafolio.80 Las eficiencias que se derivan de las economías 

de escala y las economías de alcance crean sinergia, como también lo hace compartir recursos (por 

ejemplo, capital humano y conocimiento) entre todos los negocios de la compañía fusionada.81

Una compañía solo podrá desarrollar una ventaja competitiva con una estrategia de adquisición 

si la transacción genera sinergia privada. La sinergia privada se crea mediante la combinación y la 

integración de los activos de la compañía adquiriente y de la adquirida, así como sus capacidades 

de rendimiento y sus competencias centrales; pero la combinación y la integración de los activos de 

alguna de las dos compañías con los de otra compañía cualquiera no generaría esa sinergia. Danone, 

compañía francesa diversificada que produce y distribuye alimentos, ha adquirido 92% de Happy 

Family, un negocio de alimentos orgánicos constituido en 2006. Happy Family tiene una participa-

ción de 4% del mercado estadounidense de los alimentos para bebé, con productos de marcas como 

Amaranth Ratatouille, Orange Mango Coconut Smoothie y Greek-Style Yogurt. Al parecer, se trata 

de una buena adquisición estratégica para Danone, porque los alimentos para bebé son uno de los 

campos de su portafolio que están creciendo a más velocidad.82 Sin embargo, por ahora se desconoce 

cuál será la sinergia privada. Esta sinergia se presenta cuando los activos de las compañías se comple-

mentan de maneras únicas; es decir, la complementación única de activos no siempre se consigue con 

la simple combinación del conjunto de activos de una de las compañías con el conjunto de la otra.83 

Dada esta unicidad, las competidoras tienen dificultad para conocer e imitar la sinergia privada, pero 

también es difícil crearla.

La capacidad de una compañía para justificar los costos que se requieren para crear sinergias 

basadas en ingresos y costos anticipados afectará sus esfuerzos por crear sinergia privada. Las compa-

ñías realizan varios egresos cuando tratan de crear sinergia privada por medio de adquisiciones. Estas 

erogaciones se llaman costos de transacción y las compañías los contraen cuando utilizan estrategias 

de adquisiciones para crear sinergia.84 Los costos de transacción pueden ser directos o indirectos. Los 

costos directos incluyen honorarios de abogados y cargos de los bancos de inversión que se encargan 

de realizar con la due diligence la auditoría de la compañía pretendida para la adquiriente. Los costos 
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indirectos incluyen el tiempo que toman los administradores para evaluar a las compañías meta y 

después llevar al cabo las negociaciones, así como los empleados y los administradores clave que 

salen de la compañía después de una adquisición.85 Las compañías suelen subestimar el monto de los 

costos indirectos cuando calculan el valor de la sinergia que se podría generar con la combinación y 

la integración de los activos de la compañía adquirida con los de la compañía adquiriente.

7.3e Diversificación excesiva
El capítulo 6 explicó que las estrategias de diversificación podrían conducir a la competitividad estra-

tégica y a los rendimientos superiores al promedio. En general, las compañías que utilizan estrategias 

de diversificación con negocios relacionados tienen mejor desempeño que las que emplean estra-

tegias de diversificación con negocios no relacionados. Sin embargo, los conglomerados formados 

con una estrategia de diversificación de negocios no relacionados también podrían tener éxito, como 

demuestra el caso de United Technologies Corp.

Sin embargo, en algún punto, las compañías se podrían diversificar demasiado. El punto donde 

se presenta la diversificación excesiva varía de una compañía a otra, porque las capacidades de cada 

una de ellas para manejar la diversificación son diferentes. Recuerde que el capítulo 6 anotaba que la 

diversificación con negocios relacionados requiere procesar más información que la diversificación 

con negocios no relacionados. Dado este procesamiento adicional de información, las compañías 

diversificadas con negocios relacionados se diversifican mucho más con un número menor de unida-

des de negocios que las compañías que utilizan la diversificación con negocios no relacionados.86 Sin 

embargo, independientemente de la clase de diversificación que se implemente, una diversificación 

excesiva provoca que disminuya el desempeño y, a continuación, es frecuente que la compañía se des-

haga de unidades de negocios.87 Por lo común, el despojarse de esos negocios, que suele reconfigurar 

la dimensión competitiva de la compañía, es parte de una estrategia de reestructuración de la com-

pañía. (Explicaremos esta estrategia con mayor detenimiento más adelante en este mismo capítulo.)

Aun cuando la compañía no esté demasiado diversificada, una medida considerable de diver-

sificación puede tener repercusiones negativas para su desempeño a largo plazo. Por ejemplo, la 

dimensión creada por niveles adicionales de diversificación provoca con frecuencia que los adminis-

tradores recurran a los controles financieros, en lugar de los estratégicos, para evaluar el desempeño de 

las unidades de negocios (definiremos y explicaremos los controles financieros y los estratégicos en 

los capítulos 11 y 12). Los directores ejecutivos utilizan con frecuencia los controles financieros para 

evaluar el desempeño de las unidades de negocios cuando no conocen muy bien los objetivos y las 

estrategias de esas unidades. El uso de los controles financieros, como el 

rendimiento sobre la inversión (RSI), provoca que los administradores 

de unidades de negocios individuales se enfoquen en los resultados a 

corto plazo, a costa de las inversiones a largo plazo. Cuando disminu-

yen las inversiones a largo plazo para aumentar las ganancias a corto 

plazo, la competitividad estratégica completa de la compañía se podría 

ver afectada.88

Otro problema que nace de una diversificación excesiva es la ten-

dencia a que las adquisiciones sustituyan a la innovación. Antes dijimos 

que compañías farmacéuticas como Roche deben tener presente esta 

tendencia cuando compran a otras compañías para tener acceso a los 

productos y capacidades de estas. Por lo habitual, los administradores 

no están interesados en adquisiciones que sustituyan las actividades 

internas de IyD o los resultados innovadores que podrían generar. Sin 

embargo, se presenta un círculo que se va reforzando. Los costos asocia-

dos a las adquisiciones podrían provocar que haya menos asignaciones 

para actividades (como IyD) ligadas a la innovación. Si las habilidades de 

una empresa para la innovación no reciben un apoyo adecuado, se irán 

atrofiando. Cuando la compañía no cuenta con habilidades internas para 

la innovación, su única opción para tener acceso a la innovación será rea-

lizar incluso más adquisiciones. Existen pruebas de que la compañía que 

utiliza las adquisiciones para sustituir las innovaciones internas tendrá 

con el tiempo problemas de desempeño.89

Una diversificación excesiva podría tener reper-

cusiones negativas para el desempeño de la com-

pañía a largo plazo. Solo puede haber estrate-

gias bien concebidas y correctamente ejecutadas 

si los líderes conocen a fondo sus negocios.
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7.3f Administradores demasiado enfocados  
a las adquisiciones

Por lo habitual, la aplicación exitosa de las estrategias de adquisiciones requiere que los administra-

dores le dediquen mucho tiempo y energía. Algunas de las actividades que desarrollarían los admi-

nistradores son: 1) buscar candidatos viables para su adquisición, 2) llevar al cabo procesos efectivos 

de due diligence, 3) prepararse para las negociaciones y 4) administrar el proceso de integración una 

vez que se ha realizado la adquisición.

Los directores administrativos no reúnen personalmente todos los datos y la información que 

se necesitan para hacer las adquisiciones. Sin embargo, estos ejecutivos sí toman decisiones críticas 

sobre las compañías que serán la meta, el carácter de las negociaciones, etcétera. La experiencia de las 

compañías demuestra que supervisar y participar en las actividades requeridas para hacer adquisi-

ciones distrae la atención de los administradores de otras cuestiones que son fundamentales para el 

éxito competitivo a largo plazo, como identificar y aprovechar otras oportunidades o interactuar con 

grupos de interés externos importantes.90

La teoría y las investigaciones indican que los administradores se podrían involucrar demasiado 

en el proceso de realizar adquisiciones.91 Un observador comentó: “Algunos ejecutivos se preocupa-

rán por cerrar las transacciones, y por la emoción de escoger, perseguir y atrapar a una compañía 

meta”.92 Un camino que los ayuda a no implicarse demasiado es aprender de los errores y que no exista 

demasiado consenso en la sala del consejo. La disensión sirve para garantizar que se consideren todas 

las caras de un asunto (véase el capítulo 10). Por ejemplo, las investigaciones indican que las tomas 

de decisiones de los consejos de administración respecto de las adquisiciones podrían presentar un 

sesgo de grupo. Las investigaciones sugieren que una posible polarización del grupo desemboca en 

el pago de primas más altas o más bajas después de las discusiones del grupo en torno a las primas 

que se podrían pagar por las compañías meta.93 Cuando ocurre un fracaso, los líderes se podrían ver 

tentados a achacar el fracaso a otros y a las circunstancias imprevistas, en lugar de adjudicarlo a su 

implicación excesiva en el proceso de adquisición.

La estrategia de adquisiciones de Citigroup es un ejemplo que viene al caso. En 1998, el CEO de 

Citigroup, John Reed, en una fusión de Citicorp y Travelers Group (su CEO era Sanford I. Weill) se 

dispuso a vender servicios financieros cruzados al mismo cliente, a efecto de bajar los costos de las 

ventas (al final de cuentas, Weill fue nombrado CEO). Para alcanzar esta meta, la compañía fusionada 

se concentró en una serie de adquisiciones, entre ellas invirtió en seguros y capital social privado que 

no estaban dentro de los servicios bancarios tradicionales. Sin embargo, como apuntara un comen-

tarista: “En más de una ocasión, ejecutivos ambiciosos, como el famoso Sanford Weill de Citigroup, 

han armado ‘supermercados financieros’ pensando que una misma compañía podía satisfacer con 

más eficiencia y eficacia las necesidades de los clientes en cuanto a tarjetas de crédito, cuentas de che-

ques, servicios de administración patrimonial, seguros y compraventa de acciones. Sus esfuerzos han 

fallado una y otra vez. Cada función cumple una tarea diferente, que se presenta en un momento dife-

rente de la vida de un cliente, por lo cual una sola fuente para todos ellos no ofrece ventaja alguna”.94 

Vikram Pandit, que ocupara el puesto de CEO de Citigroup después de Charles Prince, tuvo que 

vender durante la crisis financiera muchos de esos negocios de servicios financieros periféricos. Sin 

embargo, Michael Corbat, el siguiente CEO, fue quien se despojó de la mayor parte de esos negocios.95

7.3g Demasiado grande
La mayor parte de las adquisiciones crean una compañía más grande y ello ayuda a incrementar sus 

economías de escala. Estas economías llevan a operaciones más eficientes; por ejemplo, dos orga-

nizaciones de ventas integradas emplearían a menos representantes de ventas porque ese personal 

podría vender los productos de las dos compañías (en particular si los productos de la compañía 

adquiriente y los de la compañía meta están muy relacionados).96 Sin embargo, el tamaño también 

puede incrementar la complejidad del desafío administrativo y crear deseconomías por el alcance; 

es decir, no existen beneficios económicos suficientes para compensar los costos de administración 

de la organización más compleja que se crea en razón de la adquisición. Esto fue lo que sucedió en 

el caso de la fallida fusión de DaimlerChrysler y Mitsubishi; resultó demasiado costoso integrar las 

operaciones de Mitsubishi para que la compañía fusionada pudiese derivar los beneficios requeridos 

de las economías de escala.97
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Muchas compañías desean aumentar de tamaño por las posibles economías de escala y el mayor 

poder de mercado (como explicamos antes). En algún punto, los costos adicionales requeridos para 

administrar la compañía más grande exceden a los beneficios de las economías de escala y al poder 

de mercado adicional. La complejidad que genera un tamaño más grande provoca muchas veces que 

los administradores instituyan más controles burocráticos para administrar las operaciones de la 

compañía combinada. Los controles burocráticos son reglas y políticas formales para la supervisión y 

la conducta que tienen por objeto garantizar la consistencia de las decisiones y las acciones de las dife-

rentes unidades de una compañía. Sin embargo, con el transcurso del tiempo, los controles formales 

llevan muchas veces a una conducta administrativa relativamente rígida y estandarizada.98 Sin lugar 

a dudas, a la larga, la menor flexibilidad que va de la mano con la conducta administrativa rígida y 

estandarizada producirá menor innovación. Dada la importancia de la innovación para el éxito com-

petitivo, los controles burocráticos que se derivan de una organización grande (es decir, construida 

con adquisiciones) irán en detrimento del desempeño. Por esto, Cisco anunció una reestructuración 

interna para reducir la burocracia después de sus numerosas adquisiciones; “se deshará de la mayor 

parte de una red de comités internos y consejos asociados que han sido objeto de críticas porque 

suman estratos de burocracia y son un desperdicio de tiempo para los administradores”.99 Un analista 

comentó: “Luchar por el tamaño en sí no provocará necesariamente que la compañía sea más exitosa. 

De hecho, una estrategia de realizar adquisiciones para que sustituyan el crecimiento orgánico tiene 

un pésimo récord en cuanto a agregar valor”.100

7.4 Adquisiciones efectivas
Antes dijimos que las estrategias de adquisiciones no siempre conducen a rendimientos superiores al 

promedio para los accionistas de la compañía adquiriente.101 No obstante, algunas compañías consi-

guen crear valor cuando utilizan una estrategia de este tipo.102 La probabilidad de éxito se incrementa 

cuando las acciones de la compañía son congruentes con los “atributos de las adquisiciones exitosas” 

que presenta la tabla 7.1.

Como explicó el Caso inicial, Cisco Systems aparentemente presta gran atención a los atributos 

de la tabla 7.1 cuando utiliza su estrategia de adquisiciones. De hecho, Cisco es admirada por su 

capacidad para realizar adquisiciones exitosas y para integrarlas a gran velocidad, aun cuando, como 

hemos señalado, esto haya creado una compañía más grande.103 Durante la explosión de compras 

Tabla 7.1 Atributos de las adquisiciones exitosas

Atributos Resultados

1. La compañía adquirida posee activos o recursos que 

complementan el negocio central de la compañía adquiriente

1. Gran probabilidad de conseguir sinergia y ventaja 

competitiva manteniendo las fortalezas

2. La adquisición es amistosa 2. Integración más rápida y efectiva, y posiblemente primas 

más bajas

3. La compañía adquiriente aplica la due diligence para realizar 

una buena auditoria a efecto de escoger a compañías meta y  

de evaluar la salud de la compañía meta (financiera, cultural  

y recursos humanos)

3. Son adquiridas las compañías que ofrecen 

complementaciones más sólidas y que no significan una 

prima excesiva

4. La compañía adquiriente cuenta con holgura financiera 

(efectivo o posición de deuda favorable)

4. Es más fácil conseguir financiamiento (deuda o capital social) 

y este es menos caro

5. La compañía fusionada mantiene una posición de deuda entre 

baja y moderada

5. El costo de financiamiento es más bajo, el riesgo (por 

ejemplo, de quiebra) es más bajo y no se presentan los 

intercambios asociados a una deuda elevada

6. La compañía adquiriente pone énfasis de forma sostenida y 

consistente en la IyD y la innovación

6. Mantener la ventaja competitiva a largo plazo en los 

mercados

7. La compañía adquiriente administra bien el cambio y es flexible 

y adaptable

7. Una integración más rápida y efectiva facilita que se logre 

sinergia

© Cengage Learning
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de equipo para redes asociada al desarrollo de internet, varias compañías de redes realizaron adqui-

siciones con el propósito de aumentar su capacidad para vender, pero solo Cisco retuvo gran parte 

de sus valor después de la burbuja. Muchas compañías, como Lucent, Nortel y Ericsson, estuvieron 

al borde de la quiebra después de que estalló la burbuja de las puntocom. Cuando hace una adqui-

sición, “Cisco ha llevado su idea de la integración un paso más allá. La conservación no es lo único 

importante, sino que Cisco también se ocupa de minimizar las distracciones que provoca una adqui-

sición. Esto es importante porque la velocidad del cambio es tanta que si los equipos de desarrollo de 

productos de la compañía meta están distraídos, serán más lentos, y ello contribuirá al fracaso de la 

adquisición. Por lo tanto, la integración debe ser rápida y asegurar que todo va bien”.104 Por ejemplo, 

Cisco facilita las transiciones de los empleados adquiridos a su nueva organización por medio de 

un enlace en su sitio web llamado “Cisco Acquisition Connection”. Este sitio ha sido diseñado especí- 

ficamente para empleados recién contratados y proporciona materiales actualizados que han sido 

preparados para sus nuevos empleos.105

Los resultados de una investigación dieron luz sobre las diferencias entre las estrategias de adquisicio-

nes que tienen éxito y las que no, y sugieren que un patrón de acciones incrementa la probabilidad de que 

la adquisición tenga éxito.106 La investigación indica que cuando los activos de la compañía meta comple-

mentan los de la compañía adquiriente, la adquisición es más exitosa. Con activos que se complementan, 

la integración de las operaciones de las dos compañías ofrece mayor probabilidad de crear sinergia. De 

hecho, la integración de dos compañías con activos complementarios produce muchas veces capacidades 

y competencias centrales únicas. Con activos complementarios, la compañía adquiriente puede perma-

necer concentrada en sus negocios centrales y aprovechar los activos y las capacidades complementarias 

de la compañía adquirida. En las adquisiciones efectivas, las metas son muchas veces seleccionadas y 

“enjaezadas” estableciendo una relación de trabajo antes de la adquisición.107 Como explicará el capítulo 

9, en ocasiones las alianzas estratégicas sirven para corroborar la viabilidad de una fusión o adquisición 

futuras de las compañías en cuestión.108

Los resultados del estudio también muestran que las adquisiciones amigables facilitan la inte-

gración de las compañías involucradas en una adquisición. La influencia que sienten las compañías 

meta respecto de su disposición a ser vendidas a una compañía adquiriente afecta la probabilidad 

de que la transacción sea amigable. Por ejemplo, la probabilidad de una transacción en la industria 

cervecera china ha sido fuente de algunas investigaciones. Estas muestran que era más probable 

que las compañías de la industria cervecera que constituían empresas paraestatales fueran parte de 

una transacción que las compañías capaces de atraer más inversión privada.109 Con las adquisiciones 

amigables, las compañías trabajan juntas para encontrar la manera de integrar sus operaciones para 

crear sinergia.110 En las adquisiciones hostiles es frecuente que los dos equipos de directores ejecutivos 

sientan animadversión y, a su vez, esta afecta las relaciones laborales en la compañía recién creada. 

Por lo tanto, se podría perder más personal clave de la compañía adquirida, y las personas que per-

manecen en ella podrían resistirse a los cambios que se necesitan para integrar a las dos compañías.111 

Haciendo un esfuerzo es posible superar los choques de las dos culturas, y el número de empleados y 

administradores clave que se sienten descontentos y abandonan la empresa será menor.112

Además, la due diligence efectiva en el proceso de auditoría, que incluya la elección cuidadosa 

y deliberada de las compañías meta y la evaluación de su relativa salud (salud financiera, culturas 

que embonan y valor de los recursos humanos) contribuye al éxito de las adquisiciones.113 La holgura 

financiera, en forma de títulos de deuda o de efectivo, en la compañía adquiriente y en la adquirida, 

también contribuye con frecuencia al éxito de la adquisición. A pesar de que la holgura financiera pro-

porciona acceso a financiamiento para la adquisición, no deja de ser importante mantener un nivel de 

endeudamiento bajo o moderado después de la adquisición a efecto de mantener bajos los costos 

de la deuda. Cuando se utilizaba un endeudamiento considerable para financiar la adquisición,  

las compañías con adquisiciones exitosas reducían la deuda rápidamente, en parte vendiendo activos 

de la compañía adquirida, en especial aquellos que no eran complementarios o los que presentaban 

un mal desempeño. En el caso de estas empresas, los costos de la deuda no impiden las inversiones a 

largo plazo, como la IyD, y la discreción de los administradores para utilizar los flujos monetarios es 

relativamente flexible.

Otro atributo de las estrategias de adquisiciones exitosas es el énfasis en la innovación, como 

demuestran las inversiones continuas en actividades de IyD.114 Como dijimos antes, Xerox adqui-

rió Affiliated Computer Services, lo cual facilitó su transición de productor concentrado estricta-

mente en hardware para copiadoras a los servicios y procesamiento para negocios. Sin embargo,  
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las instalaciones de investigación de la compañía, el Xerox PARC en Palo Alto, facilitaron esta transi-

ción.115 Estas instalaciones para la investigación también ayudaron a crear la impresora láser y el cable 

Ethernet, y al principio desarrollaron la interfaz de gráficos para el usuario que Steve Jobs encontró 

a finales de 1979 y vislumbró que sería el futuro de la tecnología de las computadoras personales. 

Esta idea condujo a la fundación de Apple Computer. Las inversiones significativas en IyD muestran 

un fuerte compromiso de los administradores con la innovación, característica que resulta cada vez 

más importante para la competitividad general en la economía global, así como para el éxito de  

la adquisición.

La flexibilidad y la capacidad de adaptación son los dos últimos atributos de las adquisiciones 

exitosas. Cuando los ejecutivos de la compañía adquiriente y la compañía meta tienen experiencia 

en administrar el cambio y en aprender de las adquisiciones, serán más hábiles para adaptar sus 

capacidades a nuevos entornos.116 Por lo tanto, serán más aptas para integrar las dos organizaciones, 

lo cual es de especial importancia cuando las compañías tienen culturas organizacionales diferentes.

Como hemos visto, las compañías utilizan una estrategia de adquisiciones para crecer y lograr la 

competitividad estratégica. Sin embargo, en ocasiones los resultados reales de tal estrategia no cum-

plen con los resultados proyectados. En tal caso, las compañías piensan en emplear estrategias para 

su reestructuración.

7.5 La reestructuración
La reestructuración es la estrategia que emplea una compañía para cambiar su conjunto de negocios 

o su estructura financiera.117 Las reestructuraciones son un fenómeno global.118 Desde la década de 

1970 hasta bien iniciado el siglo xxi, un porcentaje elevado de las estrategias de reestructuración  

de las compañías consistió en deshacerse de negocios de sus portafolios y en los recortes de personal. 

Por lo habitual, después de una reestructuración, las compañías se concentran en menos productos 

y mercados. Las palabras de un ejecutivo describen este resultado característico: “Concéntrese en su 

negocio central, pero no se distraiga, deje que otras personas compren los activos que no son correc-

tos para usted”.119

Aun cuando las compañías suelen utilizar las estrategias de reestructuración para manejar adqui-

siciones que no están llegando a las expectativas, en ocasiones también emplean estas estrategias en 

razón de cambios que han detectado en su entorno externo.120 Por ejemplo, a veces surgen oportuni-

dades en el entorno externo que una compañía diversificada puede perseguir en razón de las capacidades 

que ha formado mediante la integración de sus operaciones. En estos casos, la reestructuración sería 

lo indicado para colocar a la compañía en una posición que le permitirá crear más valor para los 

grupos de interés, dados los cambios en el entorno.121

Como veremos a continuación, las compañías utilizan tres clases de estrategias de reestructura-

ción: el downsizing, el downscoping y la compra total apalancada.

7.5a El downsizing 
El downsizing se entiende como la reducción del número de empleados de una compañía y, en ocasio-

nes, del número de unidades operativas, pero puede cambiar o no la composición de los negocios que 

forman su portafolio. Por lo tanto, el dowsizing es una estrategia administrativa proactiva intencional; 

mientras que “la disminución es un fenómeno ambiental u organizacional que se presenta de forma 

involuntaria y erosiona la base de recursos de la organización”.122 El dowsizing suele ser parte de las 

adquisiciones que no crean el valor que se anticipó cuando se efectuó la transacción. Muchas veces, el 

downsizing se aplica cuando la compañía adquiriente pagó una prima extraordinariamente elevada 

por la adquisición de la compañía meta.123 En alguna época se pensó que indicaba la decadencia de la 

organización, pero ahora el downsizing es reconocido como una estrategia legítima para reestructurar.

La reducción del número de empleados o de la dimensión de la compañía en términos de pro-

ductos fabricados y mercados cubiertos se aplica en las compañías para mejorar el valor que se crea 

en razón de una adquisición realizada. Cuando los administradores integran las operaciones de la 

compañía adquirida y las de la adquiriente podrían al principio no aplicar un downsizing adecuado. 

Esto resulta lógico porque “a nadie le gusta recortar personal ni cerrar instalaciones”.124 Sin embargo, 

el downsizing podría ser necesario porque las adquisiciones crean muchas veces una situación donde 

La reestructuración es la 
estrategia que emplea una 
compañía para cambiar  
su conjunto de negocios  
o su estructura financiera.
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las funciones organizacionales en la compañía recién formada están duplicadas, por ejemplo, la admi-

nistración de las ventas, la producción, la distribución, los recursos humanos, etcétera. Un downsi-

zing incorrecto puede desembocar en que demasiados empleados desempeñen el mismo trabajo e 

impedir que la nueva compañía realice las sinergias de costos que esperaba.125 Los administradores 

deben tener presente que, como estrategia, el downsizing será mucho más efectivo si usan de forma 

consistente las prácticas de recursos humanos que garantizan justicia y equidad en el proceso para 

tomar las decisiones de los recortes.126 

7.5b El downscoping 
El downscoping se refiere a la decisión de la empresa de despojarse, escindir o utilizar algún otro 

medio para deshacerse de negocios que no están relacionados con sus negocios centrales. El downs-

coping tiene un efecto más positivo para el desempeño de una compañía que el downsizing127 porque 

por lo habitual descubre que esta reducción la lleva a concentrarse de nueva cuenta en su negocio 

central.128 La efectividad de los administradores se incrementa porque la compañía está menos diversi-

ficada, lo cual permite que el equipo de directores ejecutivos conozca y administre mejor los nego-

cios remanentes.129 Es interesante señalar que, en ocasiones, la unidad que ha sido descartada puede 

aprovechar oportunidades imprevistas que no fueron reconocidas cuando estaba bajo el liderazgo de 

la compañía matriz.130 Cabe señalar que las adquisiciones de activos despojados en la industria esta-

dounidense del software registraron mejor desempeño que las adquisiciones de compañías privadas 

e incluso mejor que el de las adquisiciones de compañías públicas. Cabría argumentar que cuando 

las compañías venden por problemas financieros, esto mejora los rendimientos positivos para las 

compañías que adquieren estos activos despojados y el poder de negociación relativo de la compañía 

adquiriente sobre el precio que pagó.131 Sin embargo, las investigaciones también sugieren que los 

inversionistas afrontan una incertidumbre considerable cuando evalúan las decisiones de despojarse 

de compañías y, por lo tanto, podrían analizar el contexto social para inferir la calidad de las decisio-

nes. Es decir, los despojos se suceden en oleadas, al igual que las adquisiciones; si las compañías enca-

bezan las oleadas, el mercado responderá de forma positiva, pero si van detrás de las oleadas (después 

de otras compañías que encabezan las actividades de los despojos), estas adquisiciones posteriores 

generan los rendimientos más bajos en el mercado de valores.132

Con frecuencia, las compañías utilizan de forma simultánea la estrategia de downsizing y la del 

downscoping. En su reestructuración (comentada antes), Citigroup utilizó el downsizing y también 

el downscoping, al igual que muchas instituciones financieras grandes durante la recesión.133 Sin 

embargo, cuando las compañías hacen lo anterior, deben tratar de no recortar a empleados clave, pues 

estos recortes podrían provocar que pierdan una o varias competencias centrales. En cambio, una 

compañía que está aplicando el downsizing y al mismo tiempo el dowscoping se vuelve más pequeña 

porque disminuye la diversidad de los negocios de su portafolio y se concentra en las áreas centrales.134

En general, las compañías estadounidenses utilizan con más frecuencia el downscoping como 

estrategia de reestructuración que las europeas; de hecho, la tendencia en Europa, América Latina 

y Asia ha sido crear conglomerados. En América Latina, estos conglomerados se llaman grupos. 

Muchos conglomerados asiáticos y latinoamericanos han empezado en años recientes a adoptar las 

estrategias de las compañías occidentales y se han vuelto a concentrar en sus negocios centrales. Este 

downscoping se ha registrado al mismo tiempo que una mayor globalización y con mercados más 

abiertos que han aumentado enormemente la competencia. Al realizar el downscoping, estas compa-

ñías han podido concentrarse en sus negocios centrales y mejorar su competitividad.135

7.5c Las compras apalancadas
Una compra apalancada (LBO por sus iniciales en inglés) es una estrategia de reestructuración mediante 

la cual una parte (normalmente una compañía de capital social privado) compra todos los activos de 

otra compañía con el propósito de volverla privada. El recuadro Enfoque estratégico sobre el posiciona-

miento estratégico de los socios generales de las compañías que tienen capital social privado habla con 

más detalle del enfoque general para estructurar su portafolio de compañías. El recuadro explica que 

las compañías privadas han ido evolucionando mediante la adopción de diferentes clases de estrategias.

El recuadro explica que cuando una compañía privada realiza la transacción para una nueva 

compañía en el portafolio, las acciones de la compañía meta dejan de ser objeto de compraventa al 

público. Tradicionalmente, las compañías empleaban las compras apalancadas para corregir errores 
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Enfoque estratégico ÉXITO

Posicionamiento estratégico de firmas de inversión (socios generales) 
que compran participaciones en compañías privadas

El capital social privado (PE por sus iniciales en inglés) se refiere a las 

participaciones de capital que no son negociadas en las bolsas de 

valores, como la Bolsa de Nueva York. En general, las casas de inver-

sión que manejan participaciones en compañías privadas incluyen 

a veces inversiones realizadas por socios capitalistas, de los llamados 

“ángeles”, o inversionistas que aportan capital de riesgo en la primera 

etapa de una compañía, si bien son más conocidas por sus estrate-

gias para las compras apalancadas, o adquisiciones, de compañías 

en etapa avanzada de madurez. Antes, estas firmas de inversión que 

compran compañías en su etapa avanzada eran conocidas como 

asociaciones para las compras apalancadas. Los socios generales de 

las compañias de inversión administran los fondos que aportan los 

inversionistas privados (por lo habitual socios limitados, compues-

tos en su mayor parte por instituciones inversionistas). Los socios 

generales orquestan la adquisición de las compañías del portafolio. 

La mayor parte emplea el capital proporcionado por los socios limi-

tados para apalancar el dinero proporcionado por los bancos y los 

mercados de deuda para realizar las adquisiciones. Las compañías 

adquiridas son con frecuencia empresas públicas que después de la 

compra son convertidas a compañías privadas. Por lo tanto, las firmas 

de inversión incluyen a cinco actores generales: los socios generales 

que desempeñan la función más importante porque ellos solicitan 

fondos a los inversionistas y eligen las compañías meta que serán 

blanco de la adquisición o de las inversiones; los socios limitados, 

que son los que aportan el capital patrimonial; las compañías meta 

del portafolio que compran los socios generales, y los bancos y otros 

proveedores de crédito que proporcionan financiamiento adicional 

para las transacciones de la compra apalancada. En este ejemplo 

explicaremos cuatro posiciones estratégicas que utilizan los socios 

generales para formar su portafolio de compañías adquiridas. La 

figura 7.2 presenta las posiciones estratégicas de las firmas de inver-

sión (socios generales).

La figura 7.2 ilustra que el posicionamiento estratégico de estas 

casas de inversión está basado en dos líneas: el énfasis en la estruc-

tura financiera y la dimensión de la diversificación de las compañías 

adquiridas que forman su portafolio. El énfasis en la estructura 

financiera se divide en dos categorías básicas; una que se concentra 

en el crédito proporcionado por bancos y otros proveedores de 

crédito, y la otra que se concentra en los proveedores de capital 

patrimonial, como los socios limitados (instituciones inversionistas). 

Esta línea vertical (la estructura financiera) hace hincapié en una 

orientación a largo plazo frente a una a corto plazo. Por lo habitual, 

los proveedores de crédito se orientan más al corto plazo y son más 

conservadores, mientras que los socios/dueños limitados podrían 

tener un contrato de sociedad a plazo más largo con los socios gene-

rales, dado el arreglo de financiación de los fondos etiquetados que 

los socios limitados proporcionan al socio general. La línea horizontal 

se concentra en la dimensión de la diversificación de las compañías 

del portafolio. Algunas firmas de inversión tienen una mira muy 

enfocada, por ejemplo, en una industria particular; mientras que 

otras tienen una mira muy diversificada, que abarca todo un abanico 

de industrias y sectores. Las casas de inversión con una mira estrecha 

brindan por lo general una orientación más profesional, alimentan 

la cooperación interna entre las compañías compradas y realizan 

muchas otras adquisiciones, mismas que van sumando para reforzar 

la viabilidad de las compañías a plazo más largo.

El cuadro inferior del lado izquierdo se concentra en actores 

eficientes a corto plazo, en cuyo caso las firmas de inversión bus-

can reestructurar las operaciones de la compañía adquirida como 

parte del portafolio y, tan pronto como sea posible, por medio de 

la ingeniería financiera tratan de volver a colocarla en el mercado 

abierto por medio de una oferta pública inicial (IPO por sus iniciales 

en inglés) o de venderla a otra compañía. Muchas firmas de inversión 

tratan de reducir el periodo durante el cual retienen a una compañía 

dentro del portafolio. Por ejemplo, en 2000, el periodo promedio de 

retención era 3.57 años, mientras que en 2011 fue 4.81 años. Esto se 

debe a que las oportunidades de las casas de inversión para su salida 

durante la desaceleración financiera fueron más limitadas. En fecha 

más reciente, muchas de las compras apalancadas han sido compras 

apalancadas secundarias; es decir, una firma de inversión compra 

una compañía del portafolio de otra firma de inversión, en lugar de 

hacerlo por medio de una IPO o una venta a otra compañía.

El cuadro superior del lado izquierdo, que representa a los actores 

de nichos, presenta más inversiones de los socios limitados con posi-

ciones de participación patrimonial a plazo más largo, y el periodo 

de retención es más largo que el promedio de años reportado para 

una compañía del portafolio. SCF Partners es un ejemplo de un actor 

de nicho, y ha realizado inversiones por 1600 millones de dólares en 

compañías del portafolio y producido alrededor de diez IPO para su ©
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Martin C. Halusa, CEO de Apax Partners Worldwide LLP, en el XXXVIII 

Foro Económico Mundial que cada año tiene lugar en Davos, 

Suiza. Apax Partners busca realizar inversiones de largo plazo en 

compañías que están creciendo y utiliza una estrategia dirigida 

a liberar el potencial de las compañías en las que invierte.
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salida. Sin embargo, las inversiones de SCF Partners son relativamente 

pequeñas en comparación con las de KKR, que al año 2010 había 

manejado más de 60 mil millones de inversiones en compañías de su 

portafolio. SCF Partners ha concentrado su portafolio en los “sectores 

de servicios de luz, de producción y de equipo de luz”. Dado este 

enfoque estrecho, puede desarrollar experiencia, cultivar sus redes 

y construir una reputación sólida en la industria que ha elegido. SCF 

Partners colabora con los emprendedores dueños de las compañías 

compradas para implementar reformas y para perseguir adquisicio-

nes complementarias que aumenten el tamaño y la dimensión de 

los servicios para las compañías de su portafolio. También tratan de dejar 

a los dueños de las empresas donde están para que mantengan el 

énfasis en el crecimiento del negocio. En fecha reciente realizaron la 

IPO de Form Energy Technologies, compañía que proporciona tec-

nologías y productos para operaciones de perforación y extracción 

submarina; por ejemplo, vende vehículos a control remoto para ins-

peccionar y vigilar la construcción de pozos en aguas profundas.

Las firmas de inversión del cuadro del lado superior derecho son 

actores diversificados con grupos enfocados de compañías dentro 

del portafolio y persiguen más bien un enfoque de diversificación 

con negocios relacionados entre las compañías del portafolio (véase 

el capítulo 6). Es más, cuentan con experiencia operacional que le 

proporcionan a las compañías y, por lo habitual, el periodo de reten-

ción de las compañías del portafolio es superior al promedio. Apax 

Partners ofrece un ejemplo de esta clase de compañías dentro de su 

portafolio. Invierten tan solo en cinco industrias (servicios financieros, 

servicios médicos, medios, ventas minoristas y telecomunicaciones). 

Apax fomenta el crecimiento de las compañías compradas con 

apalancamiento para maximizar el valor de su portafolio antes de 

perseguir una estrategia para su salida.

Las firmas de inversión que se ubican en el cuadro del lado dere-

cho se concentran en la eficiencia a corto plazo, pero con frecuen-

cia poseen portafolios muy grandes y diversificados de negocios. 

Podrían estar representadas por empresas muy conocidas, como 

KKR, Blackstone y Carlyle. Es interesante señalar que estas firmas de 

inversión con socios generales particulares participan también en el 

mercado de valores públicos. Cuando el tamaño de estas grandes 

firmas aumenta, su crecimiento trasciende la dimensión de industrias 

particulares y se tienen que diversificar para encontrar otros tratos. 

Además, el tamaño de la transacción incrementa porque, para reper-

cutir en el desempeño y la creación de valor global, por lo general 

tienen que realizar compras apalancadas de grandes compañías 

públicas negociadas en la bolsa. Aun cuando estas firmas de inver-

sión han tenido que prestar atención a mejorar sus operaciones por-

que los tiempos de retención ahora son más largos, también es nece-

sario que se concentren en mejorar las operaciones, porque carecen 

de oportunidades para salir y no por su deseo de intercambiar una 

mejor ingeniería de las operaciones por medio de la ingeniería finan-

ciera. Asimismo, como hemos señalado, esto también ha conducido 

a una tendencia ostensible hacia las compras apalancadas secunda-

rias de compañías del portafolio (una firma de inversión que compra 

activos de compañías del portafolio de otra firma de inversión).

Por último, las firmas de inversión en el cuadro inferior del lado 

izquierdo se concentran en una eficiencia a más corto plazo, pero 

con mayor enfoque en un mercado meta. Bain Capital es una buena 

representante de este cuadro. Si bien la empresa es característica 

de la eficiencia a corto plazo, históricamente se ha concentrado en 

industrias de servicios (por ejemplo, SunGard en los servicios para 

negocios, Toys”R”Us en los servicios minoristas y Dunkin’ Brands en 

el sector de servicios de restaurantes). Dado su alcance global, su 

Figura 7.2 Posicionamiento estratégico de los portafolios de socios generales de firmas de inversión 
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administrativos o porque los administradores de la compañía tomaban decisiones que, más que nada, 

iban a favor de sus intereses personales, en lugar de favorecer a los de los accionistas.136 Sin embargo, 

algunas compañías emplean las compras apalancadas para incrementar los recursos de la compañía 

y expandirla, y no tan solo para reestructurar activos que se encuentran en dificultades financieras.

Cuando una compañía ha sido tomada por una firma de inversión, las compañías adquiridas 

están en libertad de “sumar” o de “deshacerse” de adquisiciones para construir los negocios a partir 

de la plataforma básica de una sola adquisición. Por ejemplo, como explica el recuadro Enfoque 

estratégico, SCF Partners adquiere principalmente compañías privadas, con frecuencia dominadas 

por su fundador, el cual tiene un lazo emocional con su empresa, la conoce a fondo y está interesado 

en que su negocio crezca. Es decir, los dueños fundadores de las empresas son la clave del éxito de las 

compañías que compra SCF Partners. Por lo tanto, en el periodo posterior a la compra, la mayor parte 

de los directores ejecutivos permanecen en la compañía, y la función de SCF Partners es ayudarlos 

a mejorar el desempeño de su compañía. Por ejemplo, el rápido crecimiento del sector de las arenas 

bituminosas en Canadá requiere de grandes inversiones en infraestructura (por ejemplo, caminos y 

edificios metálicos para alojar a los trabajadores) pues la mayor parte de los recursos de las arenas 

bituminosas están en los bosques canadienses. SCF Partners reconoció las oportunidades asociadas 

a este auge y constituyó Site Energy Services Ltd. para adquirir compañías de luz pequeñas, conso-

lidando así la infraestructura local de estas compañías de energía eléctrica en Calgary mediante la 

adquisición de esas compañías locales y consiguiendo que se asociaran unas con otras a efecto de 

incrementar su escala y su dimensión por medio de operaciones mancomunadas.137

Sin embargo, para financiar la adquisición, por lo habitual es preciso contraer una cuantiosa 

deuda, y de ahí que se llamen compras apalancadas. Los nuevos dueños, a efecto de poder realizar los 

pagos de la deuda y de reducir la dimensión de la compañía de modo que se concentre en sus nego-

cios centrales, podrían vender enseguida algunos de sus activos.138 No es nada raro que la parte que 

adquiere una compañía por medio de una compra apalancada la reestructure al grado que le permita 

venderla, obteniendo una ganancia, pasados entre cinco y ocho años.

Las compras apalancadas de los administradores (MBO por sus iniciales en inglés), las compras 

apalancadas de los empleados (EBO por sus iniciales en inglés) y las compras apalancadas de la 

compañía completa, en cuyo caso una compañía o sociedad compra a una compañía completa y no 

estrategia enfocada le ha permitido implantar con éxito la reestruc-

turación del capital corporativo, mejorar los ingresos operativos y 

realizar adquisiciones en diferentes países.

En general, las firmas de inversión ofrecen ventajas y desventajas 

a las compañías del portafolio. Algunas de las ventajas son que existe 

mayor alineación entre los dueños y los administradores porque las 

obligaciones de la deuda constriñen la discreción de los adminis-

tradores. Estos pueden adoptar una perspectiva de plazo más largo 

porque no tienen que preocuparse por los informes de ganancias 

trimestrales. Además, las firmas de inversión proporcionan capital de 

crecimiento a compañías que no tienen acceso a los mercados de 

capital social público ni a otras fuentes de financiamiento. También 

proporcionan oportunidades para salir y mejoran la liquidez de los 

dueños de negocios pequeños y medianos, como ilustra el ejemplo 

de SCF Partners. Sin embargo, las firmas de inversión tienen sus 

inconvenientes. El peso de su deuda impide que las compañías del 

portafolio persigan oportunidades potencialmente valiosas, en espe-

cial oportunidades de inversión de largo plazo y que se concentren 

en empresas de tecnología avanzada con IyD intensivos.

También pueden ofrecer algunas ventajas para la economía 

general. Las firmas de inversión facilitan la consolidación y la racio-

nalización de las industrias y ayudan a catalizar la reestructuración 

y a eliminar el exceso de capacidad en industrias maduras cuando 

se necesita. Su enfoque hacia la inversión también aumenta las 

oportunidades de diversificación para las instituciones inversionistas 

con socios limitados porque crea una nueva clase de inversión. Por 

último, el planteamiento que utilizan amplía el mercado para el 

control de las compañías, en especial de las que están pasando por 

problemas financieros, lo que conduce a mejores precios para los 

activos y a una asignación más eficiente de los recursos en la econo-

mía general. Sin embargo, como presenta la figura 7.2, existe gran 

variedad de enfoques, como ilustran los distintos cuadros de la figura.

Fuentes: 2012, PitchBook y Grant Thornton: Private equity exits report 2012 annual 

edition, www.grantthornton.com, sitio web consultado el 7 de mayo; Bacon, N., Wright, 

M., Ball, R. y Meuleman, M., 2012, Private equity, HRM, and employment, Academy 

Management Perspectives, 27(1): 7-21; Cornelli, F., Kominek, Z. y Ljungqvist, A., 2013, 

Monitoring managers: Does it matter?, Journal of Finance, 68(2): 431-481; Dezember, 

R., 2012, Carlyle Group lowers velvet rope – Offering allows some people to invest as 

little as $50,000 with the giant private-equity firm, Wall Street Journal, 13 de marzo: 

C1, Hoskisson, R. E., Shi, W., Yi, X. y Jin, J., 2013, The evolution and strategic positioning 

of private equity firms, Academy of Management Perspectives, 27(1): 22-38; Klein, P. G., 

Chapman, J. L. y Mondelli, M. P., 2013, Private equity and entrepreneurial governance: 

Time for a balanced view, Academy of Management Perspectives, 27(1): 39-51; Touryalai, 

H., 2012, A kinder, gentler KKR, Forbes, 11 de febrero: 82-87; Chang, J., 2012, Private 

equity revives in chemical M&A, ICIS Chemical Business, 1 de octubre: 16-17; Dezember, 

R. y Terlep, S., 2012, Buyouts boom, but not like ’07, Wall Street Journal, 23 de agosto: C1-C2; 

Vardi, N., 2012, The kings of capital, Forbes, 22 de octubre: 78-83.
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Figura 7.3 Reestructuración y resultados
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solo parte de ella, son tres clases de LBO (por sus iniciales en inglés). Se ha visto que las MBO, en 

parte debido a los incentivos para los administradores, en comparación con las EBO y las compras 

apalancadas de la compañía completa, conducen más al downscoping, a un mayor enfoque estra-

tégico y a un mejor rendimiento.139 Las investigaciones muestran que las compras apalancadas de 

los administradores conducen a mayor actividad y crecimiento de las compañías.140 Por lo mismo, 

las compras apalancadas representan una forma de renacimiento de la compañía que facilita los 

esfuerzos de los emprendedores y estimula el crecimiento estratégico y la productividad.141

7.5d Resultados de la reestructuración
La figura 7.3 presenta los resultados, a corto y a largo plazo, asociados a las tres estrategias de  

reestructuración. Como señala la figura, el downsizing no conduce por lo general a un mejor desem-

peño de la compañía.142 De hecho, los resultados de algunas investigaciones indican que el downsizing 

ha contribuido a rendimientos más bajos tanto de compañías estadounidenses como de japonesas. 

Los mercados de valores de los países de estas empresas evaluaron negativamente el downsizing, con 

la idea de que a largo plazo tendría efectos negativos para las actividades de la compañía para lograr la 

competitividad estratégica. Al parecer, los inversionistas también llegaron a la conclusión de que el 

downsizing se presenta como consecuencia de otros problemas en el interior de una compañía.143 Este 

supuesto puede tener su origen en la afectación de la reputación de una compañía cuando se anuncia 

un downsizing mayor.144

La pérdida de capital humano es otro problema potencial del downsizing (véase la figura 7.3). El 

hecho de perder a empleados que tienen muchos años de experiencia dentro de la empresa significa 

una enorme pérdida de conocimiento. El capítulo 3 señalaba que el conocimiento es vital para el éxito 

competitivo en la economía global. Las investigaciones sugieren además que la pérdida de capital 

humano también puede provocar la insatisfacción de los clientes como efecto secundario.145 Por lo 

tanto, en general, los resultados de investigaciones y la experiencia de las compañías indican que el 

downsizing podría tener más valor táctico (o a corto plazo) que estratégico (o a largo plazo),146 lo cual 

significa que las compañías deben ser cautelosas cuando reestructuran por medio del downsizing. 

El downscoping desemboca por lo habitual en resultados más positivos, a corto y a largo plazo, 

que el downsizing o la compra apalancada. El mejor desempeño a largo plazo que se desea obtener al 
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reducir la dimensión es resultado de la reducción de los costos de la deuda y del énfasis en los contro-

les estratégicos que se derivan de la concentración en los negocios centrales de la compañía. Así pues, 

la compañía reenfocada debe ser capaz de incrementar su capacidad para competir.147

Aun cuando las compras apalancadas de una compañía (LBO) han sido loadas como una 

importante innovación en la reestructuración de las compañías, también implicarían intercambios 

negativos.148 En primer término, la deuda enorme que se contrae incrementa el riesgo financiero de  

la compañía, como muestra el número de compañías que se declararon en quiebra en la década 

de 1990 después de haber realizado compras apalancadas (LBO). En ocasiones, la intención de 

los dueños de incrementar la eficiencia de la compañía que han comprado para después venderla 

en un plazo de entre cinco y ocho años provoca que los administradores adopten un enfoque a 

corto plazo y que no quieran correr riesgos.149 Por lo mismo, estas compañías tal vez no inviertan 

lo suficiente en IyD o no lleven a cabo otras acciones importantes dirigidas a mantener o mejorar 

la competencia central de la compañía.150 Las investigaciones también muestran que en el caso de 

compañías con una mentalidad emprendedora, las compras apalancadas conducen a una mayor 

innovación, en especial si el peso de la deuda no es excesivo.151 No obstante, dado que las compras 

apalancadas suelen dar por resultado un endeudamiento significativo, la mayor parte de las LBO se 

han realizado en industrias maduras, donde lo normal es que los flujos de efectivo sean estables, lo 

cual ayudará al PE a cumplir las obligaciones de la deuda.

R E S U M E N

 ■ Si bien el número de fusiones y adquisiciones realizadas disminuyó 

en 2008 y 2009, en gran medida en razón de la crisis financiera glo-

bal, en 2010 y 2011 las estrategias para las fusiones y las adquisicio-

nes tuvieron una presencia más frecuente como camino para que 

las compañías crecieran y lograran la competitividad estratégica. 

La globalización y la desregulación de muchas industrias,  

de muchas economías, son dos de los factores que hacen que  

las fusiones y las adquisiciones sean atractivas para las compañías 

grandes y las pequeñas empresas.

 ■ Las compañías aplican estrategias de adquisiciones para:  

1) incrementar su poder de mercado; 2) superar las barreras para la 

entrada a nuevos mercados o regiones; 3) no contraer los costos 

del desarrollo de nuevos productos y para incrementar la veloci-

dad de los nuevos productos para entrar al mercado; 4) reducir  

el riesgo de entrar en un negocio nuevo; 5) diversificarse más;  

6) reconfigurar su dimensión competitiva mediante el desarrollo 

de un portafolio de negocios diferentes, y 7) mejorar su aprendizaje 

como fundamento para desarrollar nuevas capacidades.

 ■ Algunos de los problemas asociados a la aplicación de una estra-

tegia de adquisiciones son: 1) la dificultad para integrar correcta-

mente a las compañías en cuestión; 2) evaluar equivocadamente el 

valor de la compañía meta; 3) crear deudas que por su peso exclu-

yan las inversiones adecuadas a largo plazo (por ejemplo, en IyD); 

4) sobrestimar el potencial para crear sinergia; 5) crear una compa-

ñía excesivamente diversificada; 6) crear un entorno interno en el 

cual los administradores dedican cada vez más tiempo y energía 

a analizar y realizar la adquisición, y 7) desarrollar una compañía 

combinada demasiado grande, que necesita usar muchos contro-

les burocráticos, en lugar de estratégicos.

 ■ Las adquisiciones efectivas presentan las características siguientes: 

1) la compañía adquiriente y la compañía meta poseen recursos 

que se complementan y son la base para desarrollar nuevas capa-

cidades; 2) la adquisición es amigable, con lo cual facilita la integra-

ción de los recursos de las dos compañías; 3) la compañía meta es 

elegida y adquirida con base en la due diligence de una auditoria 

realizada a conciencia; 4) la compañía adquiriente y la compañía 

meta gozan de una holgura considerable en cuanto al efectivo y 

la capacidad de endeudamiento; 5) la compañía recién formada 

mantiene un grado bajo o moderado de endeudamiento mediante 

la venta de partes de la compañía adquirida o de algunas de las 

unidades de la compañía adquiriente que presentan mal desem-

peño; 6) la compañía adquiriente y la adquirida tienen experiencia 

por cuanto se refiere a la adaptación al cambio, y 7) en la nueva 

compañía se pone énfasis en la IyD y la innovación.

 ■ La reestructuración se emplea para mejorar el desempeño de una 

compañía mediante la corrección de los problemas provocados 

por una administración inefectiva. La reestructuración por down-

sizing implica reducir el número de empleados y de niveles jerár-

quicos de la compañía. Si bien conduce a la reducción de costos 

a corto plazo, dicha reducción se podría realizar a costa del éxito a 

largo plazo, debido a que se pierden recursos humanos valiosos 

(y el conocimiento) y a la afectación de la reputación general de la 

compañía.

 ■ La meta de una reestructuración mediante el downscoping de la 

dimensión es disminuir el grado de diversificación de la compañía. 

Con frecuencia, la compañía se despoja de negocios no relacio-

nados para alcanzar esta meta. La eliminación de los negocios no 

relacionados facilita que la compañía y sus directores administrati-

vos se vuelvan a concentrar en los negocios centrales.

 ■ Con una compra apalancada (LBO), una compañía es adquirida a 

efecto de convertirla en entidad privada. Por lo habitual, las com-

pras apalancadas suelen ser financiadas en gran medida por medio 

de deuda, aun cuando los socios limitados (instituciones inversio-

nistas) están adquiriendo mayor importancia. Los socios generales 

tienen a su disposición una serie de estrategias y algunas de ellas 

ponen énfasis en el capital social frente al endeudamiento cuando 
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los socios limitados tienen un horizonte de tiempo más largo. 

Las compras apalancadas de administradores (MBO), las compras 

apalancadas de empleados (EBO) y las compras apalancadas de la 

compañía completa (LBO) son tres clases de compras apalancadas. 

Como ofrecen incentivos claros a los administradores, las MBO han 

sido las más exitosas de las tres. Con frecuencia, la intención de 

una compra apalancada es mejorar la eficiencia y el desempeño 

al grado que permite con éxito a la compañía vender pasado un 

plazo de entre cinco y ocho años.

 ■ Por lo común, la meta primaria de la reestructuración es adquirir o 

reestablecer el control estratégico efectivo de la compañía. De las 

tres estrategias de reestructuración, el downscoping es más acorde 

para establecer y emplear controles estratégicos y, comparada con 

las otras, por lo normal mejora más el desempeño.

P R E G U N TA S  D E  R E P A S O
1. ¿Por qué las estrategias para las fusiones y las adquisiciones gozan de 

tanta popularidad entre las compañías que compiten en la economía 

global?

2. ¿Qué razones explican las decisiones de las compañías que utilizan 

una estrategia de adquisiciones para llegar a la competitividad estra-

tégica?

3. ¿Cuáles son los siete problemas principales que entorpecen las 

actividades de la compañía para utilizar con éxito una estrategia de 

adquisiciones?

4. ¿Cuáles son los atributos asociados a una estrategia exitosa de adqui-

siciones?

5. ¿Qué es una estrategia de reestructuración y cuáles son sus formas 

más comunes?

6. ¿Cuáles son los resultados, a corto y a largo plazo, asociados a las 

diferentes estrategias de reestructuración?

E J E R C I C I O S  E X P E R I E N C I A L E S

EJERCICIO 1: QUÉ TAL SALIÓ LA TRANSACCIÓN?
El texto comenta que las fusiones y las adquisiciones son una estrategia 

que goza de popularidad entre compañías de Estados Unidos y también 

de otros países. No obstante, los rendimientos que obtienen las compa-

ñías adquirientes no siempre cumplen sus expectativas. Este ejercicio 

aborda esa idea mediante el análisis previo y posterior al hecho, así como 

los resultados de las adquisiciones realizadas. Si usted analiza las notifica-

ciones previas a una transacción, clasifica el trato y a continuación sigue 

su comportamiento durante un año, podrá saber cuáles fueron los tratos 

que se realizaron de hecho, así como sus implicaciones para los estrategas.

Trabajando en equipos, identifiquen una fusión o una adquisición que 

se haya realizado en años recientes. Puede ser una adquisición realizada 

en Estados Unidos o en algún otro país. Un par de fuentes que les podrían 

proporcionar esta información son la sección M&A de Reuter en línea o el 

U. S. Mergers and Acquisitions Calendar en Finanzas de Yahoo! La fusión 

o la adquisición que escoja cada equipo deben tener el visto bueno del 

profesor para evitar duplicaciones.

Para realizar esta asignación, el equipo se debe preparar para respon-

der las preguntas siguientes:

1. Describir el entorno que existía cuando fue realizada la transacción. 

Con base en los conceptos explicados en el texto, concéntrense en 

las declaraciones presentadas por los administradores a los accionis-

tas, el entorno de la industria y la lógica global para el trato.

2. ¿La compañía adquiriente pagó una prima por la compañía meta? 

En tal caso, ¿cuál fue su monto? Además, busquen comentarios de 

los inversionistas respecto de la conveniencia de este trato. Procuren 

comentar cómo reaccionó el mercado ante el anuncio de la transac-

ción (LexisNexis proporciona por lo habitual un artículo que aborda 

la cuestión).

3. Describan la fusión o la adquisición realizada. Utilicen conceptos del 

texto como (pero sin limitarse a ellos):

a. La razón para la fusión o la adquisición (es decir, el poder de 

mercado, superar las barreras para la entrada, etcétera).

b. ¿Se presentaron problemas para que la adquisición tuviera 

éxito?

c. ¿Calificarían esta adquisición como un éxito en el momento en 

el que efectuaron su investigación? Expliquen por qué.

Hagan planes para exponer sus hallazgos ante el grupo entero en una 

presentación de entre 10 y 15 minutos. Organicen la presentación como 

si estuviesen informando a los accionistas acerca de la compañía recién 

combinada.

EJERCICIO 2: QUÉ INCLUYE EN REALIDAD UNA 
LISTA DE PUNTOS PARA LA DUE DILIGENCE?
Según explica el texto, la due diligence de una auditoría podría ser una 

determinante fundamental de que una adquisición forme parte de la 

tendencia de resultados insatisfactorios o no. Dado que un número sig-

nificativo de adquisiciones no cumplen con las expectativas, ¿por qué un 

proceso realizado con la due diligence proporcionaría un beneficio? Es 

difícil creer que se efectúe una evaluación incorrecta de la compañía meta, 

dado que entidades o personas muy sofisticadas son muchas veces las 

encargadas de desarrollar este proceso, como despachos de consultoría 

administrativa, bancos de inversión, abogados especializados, etcétera. 

En este ejercicio, su asignación consiste en investigar y preparar una lista 

de puntos para la due diligence de una auditoría que, cuando se imple-

menten, proporcionen en la medida de lo posible una evaluación sólida  

de una compañía meta y que traten de evitar la evaluación incorrecta antes 

mencionada.
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Trabajando en equipos, utilicen las bases de datos de bibliotecas, 

asociaciones gremiales, casas de inversión dedicadas a fusiones y adqui-

siciones y demás para preparar una lista de puntos de la due diligence 

por categorías. La lista debe ser tan amplia que cubra todos los temas 

importantes y abarque los detalles que sustentan cada tema. No basta con 

limitarse a copiar una lista de puntos que encuentren en internet. Deben 

presentar su propia lista de puntos compuesta con base en los distintos 

textos, las investigaciones y los ejemplos que puedan encontrar (no olvi-

den incluir las referencias).

Prepárense para presentar sus hallazgos frente al grupo entero de 

modo que toquen, cuando menos, los puntos siguientes:

1. ¿Qué referencias están incluidas en su lista?

2. ¿Qué áreas consideran que serían las más difíciles de cuantificar?

3. ¿Cuánto debería durar este proceso para una adquisición promedio?

4. ¿Cuánto costaría?

5. En su opinión, ¿por qué existen tantas variedades diferentes de listas 

de puntos para la due diligence que utilizan diversas entidades? 

¿Contribuye o afecta la exactitud tanta variedad? Es decir, ¿una plan-

tilla estándar para todas las industrias conduciría a un proceso de 

más calidad?

C A S O  E N  V I D E O *

EL PODER DE UNA FUSIÓN: SOUTHWEST
Southwest, reconocida desde hace mucho por sus tarifas aéreas económi-

cas y por dirigirse al consumidor consciente de los precios, ha unido fuer-

zas con otra línea de tarifas económicas: AirTran. Esta afirma que la fusión 

aumenta el potencial para que las tarifas aéreas baratas se expandan en la 

industria. En una industria donde la motivación por obtener ganancias es 

enorme, la consolidación de las líneas aéreas grandes no es nada extraño, 

pero el pasajero sigue encontrando menos asientos y precios más altos. Si 

bien las grandes líneas aéreas buscan las ganancias, particularmente por 

cargos añadidos, Southwest sigue presionando a la competencia porque 

no cobra tarifas excesivas.

Prepárese para discutir en clase los conceptos y las preguntas 

siguientes:

Conceptos

 ■ Fusiones

 ■ Adquisiciones

 ■ Reestructuración

Preguntas

 ■ ¿Qué haría que el acuerdo entre Southwest y AirTran fuera una fusión, 

en lugar de una adquisición?

 ■ ¿Qué razones llevaron a Southwest y AirTran a fusionarse? ¿Qué plan-

teamientos emplearon estas compañías?

 ■ ¿Qué podría provocar que la fusión de Southwest-AirTran no tuviese 

éxito?

 ■ ¿Qué estrategias recomendaría usted a Southwest en caso de que 

tuviera que reestructurarse?

* Este material se encuentra disponible solo en inglés.
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Tras estudiar este capítulo, usted contará con los conocimientos  
de la administración estratégica que se requieren para:

1 Explicar los incentivos que podrían influir en las compañías para que opten  

por emplear una estrategia internacional.

2 Señalar tres beneficios básicos que obtienen las compañías cuando 

implementan correctamente una estrategia internacional.

3 Explorar las determinantes de la ventaja nacional como base para las estrategias 

internacionales al nivel de negocio.

4 Describir tres estrategias internacionales al nivel de compañía.

5 Exponer las tendencias del entorno que afectan las estrategias internacionales 

que eligen las empresas, en particular las estrategias al nivel de compañía.

6 Explicar las cinco vías que siguen las compañías para entrar en los mercados 

internacionales.

7 Exponer los dos grandes riesgos que corre la compañía al emplear estrategias 

internacionales.

8 Exponer los resultados de la competitividad estratégica derivados  

de las estrategias internacionales, en particular de una estrategia  

de diversificación internacional.

9 Explicar dos aspectos centrales que deben conocer las compañías  

para utilizar estrategias internacionales.

Estrategia internacional
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LA ESTRATEGIA INTERNACIONAL QUE ILUMINA EL FUTURO DE ABB

ABB es una destacada com-

petidora en la industria de 

la energía eléctrica y de las 

tecnologías de automatización 

en varios mercados grandes del 

mundo. Cuenta con 145 mil em-

pleados que trabajan en cerca de  

100 países. De hecho, la compañía tiene 

cinco negocios centrales: los productos de 

energía, los sistemas de energía, la automa-

tización discreta, los productos de bajo vol-

taje y la automatización de procesos; opera 

además en ocho grandes zonas: 1) el norte 

de Europa; 2) Europa central; 3) el Medite-

rráneo; 4) América del Norte; 5) América del 

Sur; 6) India, Oriente Medio y África; 

7) el norte de Asia, y 8) el sur de Asia. 

A lo largo de los años, ABB ha sido una 

compañía que utiliza muy bien para su 

provecho su diversificación geográfica 

en el mundo. Sin embargo, la compañía 

también es ejemplo de lo difícil que 

resulta administrar la estrategia y las ope-

raciones internacionales. Por ejemplo, en 

años recientes, su negocio de sistemas de 

energía ha tenido problemas de desem-

peño porque los resultados en algunos 

países no han sido buenos. Por lo tanto, 

la compañía anunció hace poco que dis-

minuiría o pondría fin a sus operaciones 

en Lituania, Nigeria, Filipinas, Eslovaquia 

y otros seis países. El CEO de ABB declaró 

que los rendimientos generados por esas 

operaciones no justificaban las inversiones 

que se habían realizado en ellas.

En años recientes, ABB ha entrado en 

nuevos mercados, y se ha expandido en 

mercados que ya cubría, en su mayor parte 

por medio de adquisiciones de negocios 

existentes en esos mercados. En fecha 

reciente adquirió Power-One, el negocio 

de energía solar de Siemens, y también 

la estadounidense Los Gatos Research, 

un fabricante de analizadores de gases 

utilizados para investigaciones y monito-

reo ambiental. La compra de Power-One 

representa un gran riesgo porque la indus-

tria de la energía solar se está desaceleran-

do, aun cuando algunos analistas prevén 

que, a largo plazo, la industria tendrá un 

futuro más brillante. ABB también emplea 

otras vías para entrar y expandirse en los 

mercados, por ejemplo como en el caso 

de su joint venture, constituida en 2013, 

con la china Jiangsu Jinke Smart Electric 

Company con el propósito de diseñar, 

fabricar y brindar servicio de seguimiento 

a transformadores de alto voltaje. Además, 

hace poco firmó contratos considerables 

para negocios en Brasil y Sudáfrica.

En parte debido a la recesión econó-

mica mundial que inició en 2008, el triste 

desempeño económico reciente y algu- 

nas decisiones de expansión poco atinadas, 

el desempeño de ABB ha sido peor de lo 

que se esperaba. Por ello, el CEO y el director 

de tecnología presentaron su renuncia 

en 2013. No obstante estos cambios, ABB 

sigue siendo una marca muy respetada 

en el mundo, y tras los cambios recientes 

(por ejemplo, la suspensión de actividades 

en algunos países), sus ingresos y sus ga-

nancias han empezado a aumentar. Estos 

cambios positivos han sido atribuidos, en 

gran medida, a los negocios de la compa-

ñía en América del Norte. La adquisición 

de Baldor (fabricante de motores industria-

les) en 2010, y de Thomas & Betts en 2012, 

mejoraron notablemente sus operaciones 

y sus ingresos en América del Norte. Por lo 

tanto, a pesar de los tiempos turbulentos, 

el futuro de ABB parece brillante.

Fuentes: 2013, ABB procures contract in Brazil, Zacks 

Equity Research, www.zacks.com, 14 de mayo; 2013, 

ABB’s South African project, Zacks Equity Research, 

www.zacks.com, 13 de mayo; Winters, P., 2013, ABB 
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Averigüe más acerca de 
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Figura 8.1 Oportunidades y resultados de la estrategia internacional
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Bloomberg Businessweek, www.businessweek.com, 13 de mayo; Revill, J. y Morse, A., 2013, ABB CEO to resign, Wall Street Journal, 

www.wsj.com, 10 de mayo; 2013, ABB strengthens footprints in China, Zacks Equity Research, www.zacks.com, 10 de mayo; Revill, J., 

2013, ABB buys US gas analyzer company Los Gatos Research, Wall Street Journal, www.wsj.com, 3 de mayo; 2013, ABB/Power-One: 

Shining example, Financial Times, www.ft.com, 22 de abril; Pentland, W., 2013, ABB gambles big on solar power, Forbes, www.forbes.

com, 22 de abril; Scott, M., 2013, ABB to buy Power-One for $1 billion, New York Times Dealbook, http://dealbook.nytimes.com,  

22 de abril; Shotter, J., 2013, ABB boosted by US ventures, Financial Times, www.ft.com, 14 de febrero; Shotter, J., 2012, ABB overhauls 

power systems division, Financial Times, www.ft.com, 14 de diciembre.

La descripción de las acciones desarrolladas por ABB para competir que presenta el Caso inicial de 

este capítulo (por ejemplo, la expansión en los mercados de América del Norte) destaca la impor-

tancia que los mercados internacionales tienen para esta compañía. ABB está empleando sus ren-

dimientos en esos mercados para superar sus debilidades en los mercados europeos. La capacidad 

para competir con efectividad en otros países y en zonas que no forman parte del mercado nacional de 

una compañía es cada vez más importante para empresas de todo tipo, como muestra el ejemplo  

de ABB. Una razón que explica lo anterior es que los efectos de la globalización siguen provocando 

que el número de mercados, industriales y de consumo, donde solo las compañías del país compi-

ten con éxito, sea cada vez menor. En lugar de los mercados domésticos, que a lo largo de la historia 

habían sido relativamente estables y previsibles, las compañías de todo el orbe están compitiendo 

ahora en industrias que se dirigen al mundo entero; industrias que requieren que las empresas, para 

ser competitivas, compitan en aquellos mercados del mundo donde se venda un bien o un servicio, 

de consumo o industrial.1 A diferencia de los mercados nacionales, los globales son relativamente 

inestables y mucho menos previsibles.

El propósito de este capítulo es explicar por qué las estrategias internacionales pueden ser 

fuente de competitividad estratégica para las compañías que compiten en los mercados mundiales. 

Para tal efecto, recorremos una serie de temas (véase la figura 8.1). Tras describir los incentivos que 

influyen en las compañías para identificar oportunidades internacionales, exponemos tres bene-

ficios básicos que obtendrían las que apliquen correctamente estrategias internacionales. A conti-

nuación, dirigimos la atención a las estrategias internacionales que podrían utilizar las empresas. 

En concreto, analizamos las estrategias internacionales al nivel de negocio y también al nivel de 

compañía. Analizamos luego las cinco vías que las compañías siguen para entrar en los merca-

dos internacionales con el propósito de implementar sus estrategias internacionales. Cuando las 
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compañías utilizan estrategias internacionales afrontan riesgos económicos y políticos. Hay quie-

nes se refieren a ellos llamándolos instituciones económicas y políticas.2 La compañía debe manejar 

estos riesgos correctamente para obtener los resultados que desea; es decir, mejor desempeño y más 

innovación. Después de abordar el tema de los resultados que persiguen las compañías cuando 

aplican estrategias internacionales, el capítulo termina con dos advertencias sobre la estrategia 

internacional que es preciso tener en mente.

8.1 Identificar las oportunidades 
internacionales

Una estrategia internacional es aquella que la compañía utiliza para vender sus bienes o servicios 

fuera de su mercado doméstico.3 En algunos casos, las compañías que siguen una estrategia inter-

nacional se diversifican mucho en el ámbito geográfico porque compiten en muchos países y zonas 

que no son parte del mercado de su país. Tal es el caso de ABB, la cual compite en unos cien países. 

En otros casos, las compañías no se diversifican tanto internacionalmente, porque solo compiten 

en unos pocos mercados fuera de su mercado “interno”.

Las compañías tienen incentivos para utilizar una estrategia internacional y para diversificar 

sus operaciones en el ámbito geográfico porque pueden obtener tres beneficios básicos si lo hacen 

bien.4 La figura 8.2 presenta los incentivos y los beneficios de una estrategia internacional.

8.1a Incentivos para seguir una estrategia internacional
Raymond Vernon planteó la lógica clásica para una estrategia internacional.5 Dijo que, por lo gene-

ral, una compañía descubre una innovación en el mercado interno de su país, en especial tratán-

dose de economías avanzadas como las de Alemania, Francia, Japón, Suecia, Canadá y Estados 

Unidos. Es frecuente que, a continuación, se desarrolle en otros países una demanda para ese pro-

ducto, lo cual lleva a la compañía a exportar los productos de sus operaciones nacionales con el 

objeto de satisfacer esa demanda. Si la demanda sigue creciendo, el crecimiento justifica la deci-

sión de la compañía de establecer operaciones fuera de su país. Como señalara Vernon, la aplicación 

de una estrategia internacional podría ayudar a la compañía a extender el ciclo de vida de su(s) 

producto(s). 

Otra razón que lleva a las compañías a emplear una estrategia internacional es la posibilidad 

de tener acceso a recursos escasos que necesitan o que necesitarán. El abasto de materias primas 

fundamentales (en especial energía y minerales) es de suma importancia para que las compañías de 

algunas industrias desarrollen las actividades que se requieren para la fabricación de sus productos. 

Por supuesto que las compañías mineras y las de energía cuentan con operaciones en todo el mundo 

para tener acceso a las materias primas que después venderán a los fabricantes que las requieran. 

Rio Tinto es uno de los grupos mineros internacionales más grandes del mundo. La compañía 

opera como una organización mundial y cuenta con 71 mil empleados repartidos a lo largo y ancho 

de seis regiones: Australia, América del Norte, Europa, América del Sur, Asia y África. Rio Tinto 

utiliza sus capacidades para la tecnología y la innovación (véase el primer incentivo mencionado 

más arriba), la exploración, el marketing y los procesos operativos a efecto de identificar, extraer 

y comercializar recursos minerales en todo el mundo.6 En otras industrias, donde los costos del 

trabajo representan una parte significativa de los egresos de una compañía, las empresas podrían 

optar por establecer instalaciones en otros países a efecto de tener acceso a una mano de obra más 

barata. Los fabricantes de ropa y los de aparatos electrónicos son dos ejemplos de compañías que 

aplican una estrategia internacional por la razón mencionada.

Otro factor que influye en las compañías para que opten por una estrategia internacional es una 

fuerte presión para integrar sus operaciones a escala global. A medida que los países se industria-

lizan, la demanda de algunos productos y mercancías se va tornando más parecida. Esta demanda 

para productos de marcas globales que no tiene fronteras se debe tal vez a las similitudes de los 

estilos de vida en los países desarrollados. La mayor comunicación global también facilita que las 

personas de diferentes países puedan ver y emular los estilos de vida correspondientes a diferentes 

culturas.7 Cada vez son más las industrias donde la tecnología es el motor de la globalización en 

Una estrategia 
internacional es aquella 
que la compañía utiliza 
para vender sus bienes 
o servicios fuera de su 
mercado doméstico.
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Figura 8.2 Incentivos y beneficios básicos de la estrategia internacional

Incentivos
Beneficios

básicos

Extender el ciclo
de vida de un

producto

Tener acceso
más fácil a 

materias primas

Economías de
escala y

aprendizaje

Oportunidades 
para integrar 

las operaciones
a escala global

Oportunidades para
un mejor uso de las

 tecnologías que
se desarrollan
con rapidez

Tener acceso a
consumidores

en los mercados
emergentes

Ventajas de
la ubicación

Incremento de
tamaño del

mercado

©
 C

e
n

g
ag

e
 L

e
ar

n
in

g

razón de que las economías de escala necesarias para reducir los costos al nivel más bajo posi-

ble requieren con frecuencia una inversión más cuantiosa que la que se necesita para satisfacer la 

demanda del mercado doméstico. Es más, en los mercados emergentes, la adopción de tecnologías 

como internet y las aplicaciones para dispositivos móviles es cada vez más rápida y eso permite una 

mayor integración del comercio, el capital, la cultura y el trabajo. En este sentido, las tecnologías 

son la base de los esfuerzos por reunir a los distintos mercados y operaciones de todo el mundo. La 

estrategia internacional permite que las compañías utilicen diversas tecnologías para organizar sus 

operaciones en forma de un todo continuo.8

Otro incentivo de peso para que las compañías utilicen una estrategia internacional es la enorme 

demanda potencial de bienes y servicios que provendrá de las personas de mercados emergen-

tes, como China e India.9 Este es el caso del Grupo Carrefour de Francia, que por su tamaño es el 

segundo minorista del mundo (después de Walmart) y el más grande de Europa. Carrefour opera con  

cinco formatos principales de tiendas: hipermercados, supermercados, compras sin entrega, compras 

por volumen y tiendas de conveniencia. La compañía también vende productos en línea.10 En 2011, 

Carrefour adquirió una posición minoritaria en tres cadenas minoristas de la China continental para 

fortalecer su presencia en ese país, dado que ese mercado es fundamental para sus planes de creci-

miento.11
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Si bien India, otra economía de mercado emergente, es diferente de los países occidentales en 

muchos sentidos, entre otros la cultura, la política y los preceptos de su sistema económico, el país 

también ofrece un enorme mercado en potencia y ahora su gobierno está apoyando más la inversión 

extranjera directa.12 Sin embargo, las diferencias que existen entre la economía china, la india y 

las de tipo occidental, así como entre sus respectivas culturas, provocan que el éxito de la estrate-

gia internacional utilizada sea todo un reto. En particular, las compañías que desean satisfacer las 

demandas de consumo en los mercados emergentes deben aprender a manejar toda una gama de 

riesgos políticos y económicos,13 como los que abordaremos más adelante en este capítulo.

Así, hemos explicado los incentivos que influyen en las empresas para optar por estrategias 

internacionales. Las compañías obtienen tres beneficios básicos del uso exitoso de las estrate- 

gias internacionales: 1) incremento de tamaño del mercado; 2) más economías de escala y aprendizaje 

y 3) generación de una ventaja competitiva en razón de la ubicación (por ejemplo, acceso a mano de 

obra barata, recursos críticos o clientes). Aquí analizaremos esos beneficios en términos de sus cos-

tos (por ejemplo, aumento del gasto para su coordinación y escaso conocimiento de las influencias 

políticas del país anfitrión)14 y los desafíos que plantean.

8.1b Tres beneficios básicos de la estrategia  
internacional

Hemos dicho que la correcta aplicación de una o varias estrategias internacionales conllevaría tres 

beneficios básicos para la compañía. Estos beneficios facilitan el esfuerzo de la compañía por lograr 

la competitividad estratégica (véase la figura 8.1) cuando utiliza una estrategia internacional.

Incremento de tamaño del mercado
Cuando las compañías utilizan una estrategia internacional para establecer posiciones más sólidas 

en mercados exteriores, podrían expandir su mercado potencial, a veces incluso en una medida 

drástica. Hemos comentado que el acceso a consumidores adicionales es una de las principales 

razones que explican por qué Carrefour considera que China es una gran fuente de crecimiento.

En 2011, Takeda, una compañía farmacéutica japonesa muy grande, adquirió Nycomed, un 

fabricante suizo de medicamentos, aplicando así una forma de su estrategia de crecimiento. La 

compra de Nycomed convirtió a Takeda en un actor de peso en los mercados europeos. Es más, la 

adquisición amplió la capacidad de distribución de Takeda en mercados emergentes. La compañía 

está trabajando para desarrollar las operaciones de sus negocios globales en mercados emergentes y 

en países con economías desarrolladas, así como para generar un crecimiento orgánico por medio 

de la innovación de sus procesos científicos y de negocios.15 Carrefour y Takeda son dos compañías 

que, al igual que Starbucks, han recurrido a la estrategia internacional como vía para incrementar 

el tamaño de su mercado en China y en otras zonas del mundo.

Compañías como Starbucks, Carrefour y Takeda saben que manejar bien las diferentes prácti-

cas y los gustos de los consumidores ligados a las tradiciones o los valores culturales de diferentes 

mercados es todo un reto. Sin embargo, aceptan el desafío por el potencial que ofrece para mejorar 

el desempeño de la compañía. Otras empresas aceptan el desafío de implementar con éxito una 

estrategia internacional porque en gran medida sus mercados nacionales ofrecen pocas oportuni-

dades para crecer. Al parecer, este es el caso, cuando menos en parte, de las grandes competidoras 

Coca-Cola y PepsiCo, dos compañías que no han podido generar un crecimiento significativo en 

sus mercados internos en Estados Unidos (y América del Norte) desde hace algún tiempo. En 

efecto, estas dos compañías están registrando la mayor parte de su crecimiento en mercados inter-

nacionales. El tamaño total de un mercado internacional también podría afectar la medida de los 

beneficios que la compañía podría obtener como consecuencia de aplicar una estrategia interna-

cional. En general, los mercados internacionales más grandes ofrecen potencial para obtener rendi-

mientos más altos y, por lo mismo, presentan menos riesgo para la compañía que opta por invertir 

en ellos. Asimismo, el peso de la base científica de los mercados internacionales donde podría 

competir una compañía es importante porque el conocimiento científico y el capital humano que 

se necesitan para utilizar ese conocimiento facilitarán las actividades para vender o fabricar de 

forma efectiva productos que creen valor para los clientes.16
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Economías de escala  
y aprendizaje
Cuando las compañías expanden el 

número de mercados donde compi-

ten podrían generar economías de 

escala, en particular en lo tocante a 

sus operaciones fabriles. En términos 

más generales, las compañías capaces 

de estandarizar los procesos que uti-

lizan para producir, vender, distribuir 

y brindar servicios para sus produc-

tos más allá de sus fronteras nacio-

nales incrementan su capacidad para 

encontrar la manera de reducir costos 

continuamente, al mismo tiempo que esperan incrementar el valor que sus productos crean para 

los clientes. Por ejemplo, las rivales Airbus SAS y Boeing cuentan con diversas instalaciones fabriles 

y contratan en outsourcing algunas de sus actividades a compañías ubicadas en otros lugares del 

mundo, en parte con la intención de generar economías de escala como fuente de la posible creación 

de valor para sus clientes.

Las economías de escala son fundamentales en otras industrias, además del sector de la fabri-

cación de aviones. Sin lugar a dudas, los fabricantes de automóviles persiguen las economías de 

escala como uno de los beneficios de sus estrategias internacionales. Ford cuenta con 166 mil 

empleados en el mundo y opera en seis zonas del orbe: América del Norte, Europa, América 

central y América del Sur, Oriente Medio, África y Asia-Pacífico. Ford Motor Company, que com-

pite en estos mercados globales, ha proyectado incrementar sus ventas en cada región, pero en 

especial en Asia.17 En total, Ford piensa incrementar el número de productos que vende cada año 

fuera de América del Norte. Por ejemplo, en 2013 incrementó su participación en el mercado 

europeo. El hecho de que ahora Ford es administrada como un solo negocio global que desarrolla 

automóviles y camiones que se fabrican y venden en todo el mundo demuestra la aplicación de 

una estrategia inter na cional.18 Las compañías también podrían explotar competencias centrales 

en los mercados inter na cionales compartiendo recursos y conocimiento entre unidades y socios 

de la red de modo que trascienda sus fronteras.19 Al compartir los recursos y el conocimiento de 

tal modo, las compañías aprenden a crear sinergia, y esta, a su vez, ayudará a cada compañía a 

aprender a elaborar productos de mayor calidad a costo más bajo.

Las compañías internacionales que trabajan en muchos países tienen también nuevas opor-

tunidades para aprender,20 tal vez incluso en el ámbito de las actividades para la investigación y el 

desarrollo. Cada vez es más frecuente que la capacidad de una compañía para la IyD contribuya a 

sus actividades para mejorar la innovación, la cual es crítica para el éxito a corto y a largo plazos. 

Sin embargo, los resultados de algunas investigaciones sugieren que, para sacar provecho de las 

inversiones internacionales en IyD, las compañías deben haber instituido antes un sistema de IyD 

sólido que les permita absorber el conocimiento que se deriva de las actividades de IyD efectivas.21

Ventajas de la ubicación
En ocasiones, las compañías pueden abatir costos si ubican sus instalaciones en mercados fuera 

de su país de origen. La compañía obtiene este beneficio de la estrategia internacional cuando sus 

instalaciones en otros países ofrecen un acceso más fácil a mano de obra, energía y otros recur-

sos naturales más baratos. Otras ventajas de la ubicación serían el acceso a suministros y clientes 

cruciales. Una vez que las compañías se han ubicado en un lugar atractivo, deben administrar sus 

instalaciones de forma efectiva para obtener todos los beneficios de la ventaja de su ubicación.22

Los costos de una compañía, en particular los relativos a la producción y la distribución,  

así como la índole de las necesidades de los clientes internacionales afectan la medida de los 

beneficios que puede obtener de la ventaja de su ubicación.23 Las influencias culturales también 

podrían afectar las ventajas y las desventajas de una ubicación. La compañía tendrá menos difi-

cultades para realizar transacciones comerciales internacionales si, cuando implementa su estra-

tegia internacional, embona bien con las culturas en cuestión.24 Por último, las distancias físicas 

Un Airbus A319 de SAS. Airbus y Boeing generan economías de escala 

porque fabrican sus naves aéreas en varias zonas del mundo.

©
 H

ad
y 

K
h

an
d

an
i/

va
ri

o
 im

ag
e

s/
A

la
m

y



Capítulo 8: Estrategia internacional 233

Figura 8.3 Determinantes de la ventaja nacional
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influyen en los lugares que escogen las compañías para ubicarse y en la forma de administrar las 

instalaciones en las ubicaciones que han escogido.25

8.2 Estrategias internacionales
Las compañías deciden cuándo emplear uno de los dos tipos básicos de estrategia internacional o 

ambos; es decir, la estrategia internacional al nivel de negocio o la estrategia internacional al nivel de  

compañía. Con el primer tipo, las compañías escogen alguna de las estrategias generales; esto es, 

del liderazgo en costo, la diferenciación, el liderazgo enfocado al costo, la diferenciación enfocada 

y el liderazgo en costo/la diferenciación integrados. Al nivel de compañía, consideran la estrategia 

internacional multinacional, la global y la transnacional (misma que es una combinación de la 

multinacional y la global). Para que las estrategias internacionales que aplica la compañía contribu-

yan a sus esfuerzos por alcanzar la competitividad estratégica en forma de un desempeño mejor y 

una mayor innovación (véase la figura 8.1), cada una de ellas debe estar fundada en una o en varias 

competencias centrales.26

8.2a Estrategia internacional al nivel de negocio
Las compañías que consideran la posibilidad de utilizar una estrategia internacional primero 

han desarrollado estrategias para el mercado doméstico (al nivel de negocio y al de compañía 

cuando la empresa se ha diversificado al nivel de productos). Esto es importante porque la com-

pañía podrá emplear algunas de las capacidades y las competencias centrales que ha desarrollado 

en su mercado doméstico como base para su éxito competitivo en los mercados internacionales.27 

Sin embargo, los resultados de algunas investigaciones indican que el valor que crea una empresa 

cuando depende de las capacidades y las competencias centrales desarrollados en los mercados 

domésticos como fuente del éxito en los mercados internacionales disminuye a medida que su 

diversidad geográfica aumenta.28
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Como explicó el capítulo 5 al hablar de la dinámica competitiva, las compañías no escogen las 

estrategias y a continuación las aplican sin tomar en cuenta las realidades del mercado. En el caso de 

las estrategias internacionales, la situación del mercado doméstico de la compañía afecta la medida 

en que podría aprovechar las capacidades y las competencias centrales que ha establecido en su mer-

cado para crear capacidades y competencias centrales en los mercados internacionales. Esta razón 

se puede explicar con base en el análisis de Michael Porter sobre las razones que explican por qué 

algunos países son más competitivos que otros, y por qué y cómo algunas industrias de ciertos países 

son más competitivas frente a esas mismas industrias de otros países. El argumento central de Porter 

indica que las condiciones o los factores que existen en el país de la compañía (es decir, su mercado 

doméstico) entorpecen o apoyan sus esfuerzos por utilizar una estrategia internacional al nivel de 

negocio con el propósito de establecer una ventaja competitiva en los mercados internacionales. 

Porter señala cuatro factores que determinan la ventaja nacional que poseen algunos países (véase la 

figura 8.3).29 Las interacciones de estos cuatro factores influyen en la estrategia internacional al nivel 

de negocio que escoja la compañía.

La primera determinante de la ventaja nacional son los factores de producción. Esta determi-

nante se refiere a los insumos necesarios para que la compañía compita en una industria cualquiera. 

El trabajo, los terrenos, los recursos naturales, el capital y la infraestructura (como los sistemas 

de transporte, correos y comunicación) representan estos insumos. Existen factores básicos (por 

ejemplo, los recursos naturales y la mano de obra) y factores avanzados (como los sistemas digitales 

de comunicación y los trabajadores con un nivel alto de estudios). Otros factores de la producción 

son generales (sistemas de carreteras y la oferta de capital a crédito) y especializados (personal 

capacitado en una industria específica, como los trabajadores de un puerto que se especializan en 

manejar productos químicos a granel). Si un país posee factores de producción avanzados y espe-

cializados, es probable que cubra bien a una industria porque engendra a competidores fuertes en 

el país de origen, los cuales también pueden ser competidores globales exitosos.

Es irónico que, en muchas ocasiones, los países desarrollen factores avanzados y especializados 

porque carecen de recursos básicos fundamentales. Por ejemplo, algunos países asiáticos, como 

Corea del Sur, no cuentan con recursos naturales abundantes, pero sí con una fuerza de trabajo que 

tiene una ética laboral muy sólida, con un buen número de ingenieros y con sistemas de compañías 

grandes, lo cual les permite adquirir enorme pericia para la producción. De otro lado, Alemania 

desarrolló una industria química muy fuerte en parte porque Hoechst y BASF dedicaron muchos 

años a crear un tinte sintético de añil para no depender tanto de las importaciones, a diferencia de 

Inglaterra, que recibía grandes cantidades de añil natural provenientes de sus colonias.30 

Las condiciones de la demanda es el segundo factor o determinante de la ventaja nacional y 

se caracteriza por la índole y el tamaño de las necesidades que los clientes del mercado doméstico 

tienen para los productos de las compañías que compiten por los productos de una industria.  

La satisfacción de la demanda que genera un número considerable de clientes crea las condicio-

nes necesarias para que la compañía desarrolle instalaciones de escala eficiente y que perfeccione 

las capacidades, y tal vez las competencias centrales, necesarias para utilizar esas instalaciones. 

Una vez que ha afinado esas capacidades y competencias centrales, es probable que ellas benefi-

cien a la compañía conforme se va diversificando en el ámbito geográfico.

Es justo el caso de Chiquita Brands International, compañía que pasó muchos años creando 

sus negocios y desarrollando economías de escala e instalaciones de escala eficiente mientras los 

creaba. Sin embargo, Chiquita se había diversificado en demasiadas líneas diferentes de productos 

y en años recientes se ha vuelto a concentrar en su línea de plátanos y en la de ensaladas empa-

cadas. La compañía produce ahora, en los platanales que posee en América Latina, cerca de la 

tercera parte de los plátanos que vende. Es líder del mercado de plátanos en Europa y ocupa el 

segundo lugar en el mercado de América del Norte. Por lo tanto, está utilizando sus capacidades y 

competencias centrales para incrementar y distribuir los plátanos marca Chiquita en sus mercados 

internacionales.31

El tercer factor del modelo de Porter que plantea las determinantes de la ventaja nacional son las 

industrias relacionadas y las de apoyo. Italia ha llegado a ser líder en la industria del calzado gracias 

a las industrias relacionadas y las de apoyo. Por ejemplo, una industria de curtiduría bien establecida 

proporciona el cuero que se emplea para fabricar los zapatos y otros productos relacionados. Además, 

muchas personas viajan a Italia para comprar artículos de cuero, con lo cual apoyan la distribución. 
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Las industrias de apoyo con maquinaria para 

trabajar el cuero, así como los servicios de 

diseño, contribuyen también al éxito de la indus-

tria del calzado. De hecho, la industria de servi-

cios de diseño sostiene a sus propias industrias 

relacionadas, por ejemplo las botas para nieve, 

los accesorios de moda y los muebles. En Japón, 

las cámaras y las copiadoras son industrias rela-

cionadas. De otro lado, Alemania es famosa 

por la calidad de sus máquinas herramienta, y 

el oriente de Bélgica por el trabajo calificado de 

sus manufacturas (las industrias de apoyo y las 

relacionadas también son importantes en estos 

dos contextos).32

La estrategia, la estructura y la rivalidad de 

las compañías suman la última determinante 

de la ventaja nacional y también propician el 

crecimiento de ciertas industrias. Las clases de 

estrategia, estructura y rivalidad de las empre-

sas varían enormemente de un país a otro. El 

excelente sistema de capacitación técnica de Alemania propicia un claro énfasis en las mejoras 

continuas en los productos y los procesos. En Italia, el orgullo nacional por los diseñadores del 

país engendra industrias muy fuertes, no solo como en el caso del calzado, sino también en el 

terreno de los autos deportivos, la ropa de moda y los muebles. En Estados Unidos, la competencia 

entre fabricantes de computadoras y productores de software contribuye a un mayor desarrollo 

de estas industrias.

Las cuatro determinantes de la ventaja nacional (véase la figura 8.3) subrayan las características 

estructurales de una economía específica que contribuyen en cierta medida a la ventaja nacional y 

que influyen en la estrategia internacional al nivel de negocio que escoge la compañía. Las políti-

cas de los distintos gobiernos afectan también la índole de las determinantes y la forma en que las 

compañías compiten dentro de los límites que los organismos rectores establecen y aplican en una 

economía particular.33 Cuando estudien su entorno externo (véase el capítulo 2), las compañías que 

estén considerando la posibilidad de utilizar una estrategia internacional deben reunir información 

y datos que les permitan conocer los efectos que las políticas públicas y su aplicación tendrán en la 

capacidad de su país para establecer ventajas frente a otros países, pero también en relación con el 

grado de competitividad global de la industria donde podrían competir a escala global.

Esas compañías líderes deben saber que el hecho de que una compañía basada en un país tenga 

una ventaja competitiva ahí no es garantía de éxito cuando implemente la estrategia internacional 

al nivel de negocio que haya escogido. Las estrategias que eligen los administradores podrían ser de 

hecho las razones de más peso para el éxito o el fracaso de las compañías que se diversifican en el 

ámbito geográfico. Por lo tanto, es probable que los factores que presenta la figura 8.3 solo sienten 

las bases para las ventajas competitivas de una compañía si esta formula e implementa una estra-

tegia internacional al nivel de negocio que aproveche los factores de distintos países. Por lo tanto, 

cuando una compañía tome decisiones respecto de la estrategia internacional al nivel de negocio 

que usará, es preciso que estudie a fondo estos factores en los distintos países. A continuación, ten-

drá que ir aplicando ajustes a su estrategia internacional al nivel de negocio a la luz de la índole de 

la competencia que encuentre en diferentes mercados internacionales y a la luz de las necesidades 

de los clientes. Por ejemplo, Lexus no ha podido obtener la participación del mercado chino de los 

automóviles de lujo deseada. Por lo tanto, Toyota (fabricante de Lexus) está haciendo ajustes a la 

manera en que implementará su estrategia internacional de diferenciación al nivel de negocio en 

China para servir mejor a los clientes. Para ello, la compañía “ha acudido a la característica que 

cimentó sus primeros éxitos en Estados Unidos: un magnífico servicio al cliente. Los extras en las 

salas de exhibición de las distribuidoras, como máquinas de capuchino, Wi-Fi, mesas con Legos 

para los niños y camionetas que llevan a los ejecutivos atareados al aeropuerto después de que 

han dejado sus automóviles para un servicio, son ejemplos de los servicios que ahora ofrece a los 

Zapatos de primera calidad en una tienda en Florencia, Italia. Las indus-

trias relacionadas y las de apoyo contribuyen a la ventaja nacional de 

Italia en la industria del calzado.
©

 P
ix

e
l M

e
m

o
ir

s/
A

la
m

y



Parte 2: Acciones estratégicas: la formulación estratégica236

Figura 8.4 Estrategias internacionales de nivel corporativo
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clientes en China”.34 Solo el tiempo dirá si estos ajustes a la estrategia de Lexus llevarán a la empresa 

al éxito que desea tener en China.

8.2b Estrategia internacional al nivel de corporativo
La estrategia internacional al nivel de negocio de una compañía también está basada, cuando 

menos en parte, en su estrategia internacional al nivel de corporación. Algunas estrategias inter-

nacionales de este tipo otorgan a las unidades de distintos países la autoridad para formular sus 

propias estrategias al nivel de negocio, mientras que otras dictan las estrategias al nivel de negocio 

con el propósito de estandarizar los productos de la compañía y de compartir sus recursos en los 

distintos países.35

La estrategia internacional al nivel de compañía se concentra en el alcance de las operaciones 

de una corporación por medio de la diversificación geográfica.36 Esta estrategia internacional  

es necesaria cuando la compañía opera en múltiples industrias que están ubicadas en muchos países 

o zonas (por ejemplo, el sureste de Asia o la Unión Europea) donde venden muy diversos produc-

tos. La unidad de la oficina matriz rige la estrategia, aunque como dijimos, los administradores 

al nivel de negocio o de país pueden recibir una cantidad sustancial de información estratégica 

dependiendo del tipo de estrategia internacional al nivel de compañía que aplique la corporación. 

La figura 8.4 presenta las tres estrategias internacionales al nivel de compañía; estas estrategias 

varían en dos dimensiones: la necesidad de su integración global y la necesidad de sensibilidad para 

reaccionar ante lo local.

Estrategia multinacional
Una estrategia multinacional es una estrategia internacional mediante la cual las decisiones estra-

tégicas y las de operaciones son descentralizadas a manos de las unidades de negocios estratégicos 

en distintos países o regiones con el propósito de brindar a cada unidad la posibilidad de adaptar los 

productos al mercado local.37 Con esta estrategia, la compañía necesita mucha sensibilidad para res-

ponder a lo local, pero poca integración global. El hecho de que la compañía crea que las necesidades 
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y los deseos de los consumidores, las condiciones de la industria (por ejemplo, el número y el tipo 

de los competidores), las estructuras políticas y jurídicas y las normas sociales varían de un país a 

otro influirá en estas necesidades. Luego entonces, la estrategia multinacional se concentra en la 

competencia en el interior de cada país porque la compañía piensa que las necesidades de los mer-

cados están segmentadas por las fronteras de los países. A efecto de satisfacer las necesidades y las 

preferencias específicas de los clientes locales, los administradores de los países o las regiones gozan 

de autonomía para adaptar los productos de la compañía. Por lo tanto, estas estrategias deberían 

maximizar la respuesta competitiva de la compañía ante los requerimientos de la idiosincrasia de 

cada país.38 Es más aconsejable utilizar una estrategia multinacional cuando existen diferencias sig-

nificativas entre los mercados que cubre una compañía y los clientes que contienen esos mercados.

La compañía que utiliza estrategias multinacionales expande por lo habitual su participación 

en los mercados locales porque es capaz de prestar atención a las necesidades de los clientes locales. 

Sin embargo, al usar una estrategia multinacional, no habrá tanto conocimiento compartido entre 

la compañía entera debido a las diferencias que existen de una mercado a otro, a la descentrali-

zación y a las diferentes estrategias internacionales al nivel de negocio que emplean las unidades 

locales.39 Es más, las estrategias multinacionales no permiten crear economías de escala y, por lo 

tanto, suelen ser más costosas.

Unilever es una compañía europea muy grande de productos de consumo, que vende sus produc-

tos en más de 180 países. La compañía posee más de 400 marcas globales agrupadas en tres unidades 

de negocios: alimentos, productos para el hogar y productos para el aseo personal. A lo largo de su 

historia, Unilever ha utilizado un enfoque de considerable descentralización para administrar sus 

marcas globales. Este planteamiento brinda a los gerentes bastante autonomía para adaptar las carac-

terísticas de productos específicos con el propósito de satisfacer las necesidades únicas de los clientes 

que hay en diferentes mercados. Sin embargo, en fechas más recientes, Unilever ha pretendido incre-

mentar la coordinación existente entre sus subsidiarias independientes a efecto de establecer una 

presencia incluso más fuerte de sus marcas globales. Ha logrado esta coordinación, en parte, requi-

riendo a los presidentes de cada una de las cinco regiones globales que formen parte del equipo de la 

Dirección Administrativa.40 Así, Unilever podría estar transitando de una estrategia multinacional a 

una transnacional.

Estrategia global 

Una estrategia global es una estrategia internacional mediante la cual la oficina matriz de una 

compañía dicta las estrategias que las unidades de negocios deberán aplicar en cada país o región.41 

Esta estrategia indica que la compañía tiene mucha necesidad de una integración global y poca 

necesidad de una sensibilidad a lo local. Estas necesidades indican que, en comparación con una 

estrategia multinacional, la global persigue niveles más altos de estandarización de los productos 

para los mercados de los distintos países. La compañía que emplea una estrategia global desea 

crear economías de escala mediante la fabricación de productos iguales, o prácticamente iguales, 

para distribuirlos a clientes de todo el mundo, porque se supone que todos ellos tienen necesidades 

similares. La estrategia global ofrece más oportunidades para que las innovaciones desarrolladas en 

la compañía o en un mercado sean aplicadas en otros mercados.42 Las mejoras que han registrado la 

contabilidad global y las normas para los reportes financieros facilitan la posibilidad de usar esta 

estrategia.43 Una estrategia global es más efectiva cuando las diferencias entre los mercados y los 

clientes que cubre la compañía son insignificantes.

La debida implementación de una estrategia global requiere que las operaciones sean eficientes. 

Para incrementar la eficiencia de sus operaciones internacionales, una compañía debe compartir 

recursos e imponer mayor coordinación y cooperación entre todos los mercados exteriores. La 

toma de decisiones centralizada diseñada por la oficina matriz detalla el modo en que se compar-

tirán y coordinarán los recursos en todos los mercados. Algunas investigaciones indican que los 

resultados que obtiene una compañía que aplica una estrategia global son más deseables cuando la 

misma se utiliza en zonas que están registrando la integración regional de los países.44

CEMEX es una compañía global de materiales para la construcción que utiliza una estrategia 

global. La compañía es el proveedor más grande del mundo de concreto premezclado y uno de 

los más grandes de cemento blanco Pórtland. CEMEX vende sus productos en más de 50 países 

del mundo, ubicados en América del Norte, América Latina, Europa, el Mediterráneo y Asia. La 
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empresa realiza ventas anuales del orden de 15 mil millones de dólares y cuenta con más de 44 mil 

empleados.45

Para implementar su estrategia global, CEMEX ha centralizado una serie de actividades. El 

Modelo de los Servicios Compartidos es un ejemplo reciente del modo en que esta compañía cen-

traliza las operaciones a efecto de crear economías de escala, entre otros beneficios. Utiliza la inte-

gración vertical para fomentar la cooperación entre los negocios con la finalidad de brindar a sus 

clientes un servicio que crea valor.46 En esencia, el Modelo de los Servicios Compartidos integra y 

centraliza algunas de las funciones de apoyo de la cadena de valor de la compañía (véase el capí-

tulo 3). Esta integración y centralización genera la clase de beneficios que persiguen las empresas 

cuando aplican una estrategia global. El ahorro significativo de costos, los incrementos en la pro-

ductividad de las funciones de apoyo en cuestión, la creación de economías de escala y la liberación 

de recursos proporcionan beneficios a CEMEX.

Dada la creciente competencia global y la necesidad de tener costos eficientes y, al mismo 

tiempo, de fabricar productos diferenciados, el número de compañías que están utilizando una 

estrategia internacional global al nivel de compañía es cada vez mayor.

Estrategia transnacional
Una estrategia transnacional es una estrategia internacional mediante la cual la compañía persi-

gue tanto la eficiencia global como la sensibilidad para responder a lo local. Con esta estrategia, la 

compañía necesita mucha integración global y también mucha sensibilidad a lo local. El Caso ini-

cial habló de la estrategia internacional de ABB. Sin embargo, la compañía es conocida por utilizar 

una estrategia transnacional para perseguir un crecimiento rentable en mercados internacionales. 

Por ejemplo, se concentra en tecnologías relacionadas con la energía y la automatización que le per-

miten obtener algunas economías de escala mediante la coordinación del desarrollo y la aplicación 

de su tecnología, así como el compartir sus recursos para satisfacer las necesidades de los clientes 

en diferentes lugares del mundo. Al hacer lo anterior, ABB llega a una forma de integración global. 

No obstante, al mismo tiempo también descentraliza las decisiones dejándolas en manos de los 

países para que los negocios locales puedan adaptar los productos, y en especial los servicios, a las 

necesidades de los clientes locales (sensibilidad a lo local).

Es muy difícil realizar las metas gemelas de la integración global y la sensibilidad a lo local por-

que la integración global requiere de una estrecha coordinación global, mientras que la sensibilidad 

a lo local requiere de flexibilidad local. La “coordinación flexible” —crear una visión compartida 

y un compromiso individual por medio de una red integrada— es necesaria para implementar la 

estrategia transnacional. Estas redes integradas permiten que la compañía maneje sus conexiones 

con los clientes, los proveedores, los socios y otras partes con más eficiencia, en lugar de utilizar 

transacciones al alcance de la mano.47 La estrategia transnacional es difícil de utilizar debido a que 

sus metas suelen ser encontradas (véase el capítulo 11 que aborda con más amplitud la implementa-

ción de esta estrategia internacional al nivel de compañía y otras más). Lo bueno es que cuando se 

implementa debidamente una estrategia transnacional, esta genera con frecuencia un desempeño 

más alto que cuando se implementa una estrategia multinacional o una global.48

Las estrategias transnacionales son cada vez más necesarias para competir con éxito en los 

mercados internacionales. Una razón que explica lo anterior es que el incremento constante del 

número de competidores globales viables presiona a las empresas para que reduzcan sus costos. Al 

mismo tiempo, la creciente sofisticación de los mercados, que ahora cuentan con el flujo de una 

mayor cantidad de información gracias en gran medida a la difusión que permite internet, y al 

deseo de productos especializados para satisfacer las necesidades únicas de los clientes, presionan 

a las compañías para que diferencien sus productos en los mercados locales. Las diferencias en las 

culturas y los entornos institucionales también requieren que las compañías adapten sus productos 

y enfoques a los entornos locales. No obstante, algunas voces argumentan que las estrategias trans-

nacionales no son necesarias para competir con éxito en los mercados internacionales. Esas voces 

sugieren que la mayor parte de las compañías multinacionales tratan de competir en el ámbito 

regional (por ejemplo, la Unión Europea) y no en el ámbito de los países. En la medida que sea así, 

la compañía tendrá menos necesidad de ofrecer productos relativamente únicos y adaptados a los 

mercados locales, al mismo tiempo que fabrica esos productos a los costos más bajos que conlleva 

la creación de las economías de escala.49
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Enfoque estratégico GLOBALIZACIÓN

Mondelez Internacional: líder global en los mercados de refrigerios

En 2012, con 80% de sus ventas generadas en mercados inter-

nacionales de rápido crecimiento, Kraft Foods decidió que debía 

escindirse para formar dos compañías independientes: el negocio 

de abarrotes en América del Norte y una compañía internacional 

de refrigerios. El negocio concentrado en esta región venderá 

las conocidas marcas tradicionales de Kraft, como Velveeta, Kraft 

Macaroni & Cheese y Oscar Mayer. Estos productos son rentables 

no obstante su lento crecimiento. La compañía de los refrigerios se 

concentrará en marcas fuertes como Oreo, Cadbury y Ritz. También 

promoverá marcas locales adaptadas a las necesidades que dictan 

las idiosincrasias de los mercados locales.

El negocio de los refrigerios fue llamado Mondelez, palabra for-

mada por la combinación de “monde” (por mundo) y “delez” (nuevo 

término que connota delicioso), para comunicar el significado de 

productos que son “deliciosos en todo el mundo”. La escisión en 

dos negocios permite que cada uno de ellos utilice la estrategia 

especializada propia que mejor se adapte a sus productos y mer-

cados, y al panorama de la competencia que afronte. Mondelez 

International es líder en el mercado mundial en el terreno de las 

galletas dulces, los chocolates, los caramelos y las bebidas en 

polvo y ocupa el segundo lugar en los mercados mundiales de 

la goma de mascar y el café. Alrededor de 45% de sus ventas son 

generadas en mercados emergentes que están creciendo con 

rapidez. Algunas marcas locales diseñadas para vender a clientes 

en mercados emergentes son Barni (bizcochitos) en Rusia, Bubbalo 

(chicle bomba) en India, México, Portugal y España, y Carte Noire 

(café) en Francia, Irlanda, Rusia, Ucrania y Reino Unido. Mondelez 

está reinvirtiendo sus utilidades en mercados emergentes en busca 

de un mayor crecimiento. En 2012, los ingresos netos combinados 

para Asia-Pacífico, Europa Oriental, África, América Latina y Oriente 

Medio aumentaron 8% (excluyendo los efectos de las fluctuaciones 

cambiarias). El desempeño fue especialmente bueno en los países 

del BRIC (los grandes mercados emergentes de Brasil, Rusia, India y 

China), con un crecimiento de dos dígitos.

No obstante su éxito en los mercados emergentes, el 

ingreso neto de Mondelez ha disminuido recientemente 

debido a que los precios del café han bajado y a una reduc-

ción en la demanda para la goma de mascar y los caramelos. 

El CEO y otros directores comentaron que la volatilidad de los 

mercados globales también ha afectado los resultados de la 

compañía. Se trata de problemas que experimenta la mayor parte 

de las compañías que entran y compiten en los mercados globales.

Fuentes: 2013, Unleashing a global snacking powerhouse, Mondelez International, www.

mondelezinternational.com, consultado el 21 de mayo; N. Munshi, 2013, Mondelez 

targets emerging markets growth, Financial Times, www.ft.com, 7 de mayo; 2012, 

Mondelez Internationl’s CEO discusses Q1 2013 results-Earnings call transcript, Mondelez 

International, www.mondelezinternational.com, 7 de mayo; D. Gelles, D. McCrum y  

N. Munshi, Activists hope to profit when cookie crumbles, Financial Times, www.ft.com,  

14 de abril; 2013, Kraft and Mondelez: Snacks and snags, Financial Times, www.ft.com, 8 de 

abril; S. Trom, 2012, For Oreo, Cadbury and Ritz, a new parent company, New York Times, 

www.nytimes.com, 23 de mayo; 2012, Kraft Foods proposes Mondelez International Inc.  

as a new name for global snacks company, PR Newswire, www.printhis.clickability.com,  

21 de marzo; De la Merced, M. J., 2012, Kraft, ‘Mondelez’ and the art of corporate rebran-

ding, New York Times Dealbook, http://dealbook.nytimes.com, 21 de marzo. ©
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Jurgen Leisse, jefe de la División Alemana de Kraft 

Foods, Inc., en la oficina matriz de la compañía en 

Bremen, Alemania. El nombre “Kraft Foods” desapa-

recerá de los supermercados alemanes porque será 

reemplazado por el de “Mondelez International”.

Las complejidades de la competencia en los mercados globales provocan que resulte necesario 

utilizar una estrategia transnacional, como muestra la explicación de Mondelez Internacional que 

presenta el recuadro Enfoque estratégico. De hecho, Kraft Foods tomó la decisión de crear una 

filial nacional para sus productos comestibles a efecto de poder concentrarse más en su creciente 

negocio de alimentos para refrigerios, el cual genera 80% de las ventas en los mercados exteriores. 

Mondelez es una compañía tasada en un valor de 35 mil millones de dólares y posee marcas muy 
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fuertes (conocidas y respetadas en todo el mundo) y marcas locales. Por lo tanto, la compañía tam-

bién integra sus operaciones globales a efecto de estandarizar y mantener sus marcas potentes al 

mismo tiempo que desarrolla y comercializa marcas locales especializadas a efecto de satisfacer las 

necesidades de los clientes locales. En el capítulo 5 nos referimos a la significativa rivalidad compe-

titiva que Mondelez encuentra en sus mercados de consumo. 

A continuación hablaremos de las tendencias en el entorno global que están afectando las deci-

siones que toman las empresas cuando eligen las estrategias internacionales al nivel de compañía 

que utilizarán y los mercados en los cuales competirán.

8.3 Tendencias del entorno
Aun cuando la estrategia transnacional es difícil de implementar, el énfasis en la eficiencia global ha 

ido creciendo a medida que aumenta el número de industrias y compañías competidoras en diver-

sos países encuentran una competencia global más intensa. El hecho de que las compañias están 

experimentando al mismo tiempo demandas para que adapten sus productos a lo local aumenta el 

alcance de este asunto. Estas demandas pueden provenir de los clientes (que piden productos que 

satisfagan sus gustos y preferencias) y de los organismos rectores (que ordenan que los productos 

cumplan las normas del país). Además, como en el ejemplo de CEMEX, la mayor parte de las com-

pañías multinacionales desean que exista coordinación entre los mercados de diversos países así 

como compartir recursos para mantener bajos sus costos.50

Ante estas condiciones, cuando se diversifican geográficamente, algunas compañías multina-

cionales grandes, que tienen productos diversos, utilizan una estrategia multinacional con ciertas 

líneas de productos y una estrategia global con otros. Muchas compañías multinacionales requeri-

rían esta clase de flexibilidad para poder mantener su competitividad estratégica, en parte debido a 

que las tendencias cambian con el transcurso del tiempo.

La desventaja de ser extranjera y la regionalización son dos tendencias importantes que influ-

yen en las estrategias internacionales que escoge y utiliza una empresa, en especial las estrategias 

internacionales al nivel de compañía. A continuación explicaremos estas tendencias.

8.3a Desventaja de ser extranjera
El colosal éxito en Estados Unidos y otros mercados internacionales de compañías japonesas como 

Toyota y Sony en la década de 1980 significó una fuerte sacudida para los administradores esta-

dounidenses y les abrió los ojos ante la importancia de la competencia internacional y la realidad de 

que muchos mercados se estaban globalizando con enorme rapidez. En el siglo xxi, Brasil, Rusia, 

India y China (BRIC) representan enormes oportunidades en los mercados internacionales para 

compañías de diversos países, entre ellos Estados Unidos, Japón, Corea y los miembros de la Unión 

Europea.51 Sin embargo, aun cuando los mercados exteriores parecieran atractivos, como sería el 

caso de los países del BRIC, las compañías que están considerando la posibilidad de entrar en estos 

mercados tienen muchas preocupaciones legítimas. Estas se conocen como las desventajas de ser 

extranjera,52 o una serie de costos asociados a las distintas cuestiones que las compañías afrontan 

cuando ingresan a mercados exteriores, entre ellos el desconocimiento de los entornos para operar, 

las diferencias económicas, administrativas y culturales, y lo difícil de la coordinación a distancia.53 

Cuatro clases de distancias que por lo habitual están asociadas a la desventaja de ser extranjera son: 

la cultural, la administrativa, la geográfica y la económica.54

La experiencia de Walt Disney Company cuando abrió parques temáticos en otros países 

demuestra la desventaja de ser extranjera. Por ejemplo, Disney fue objeto de “demandas judiciales 

en Francia, en Disneyland París, porque las políticas de personal transferidas no embonaron con 

los empleados franceses encargados de ponerlas en práctica”.55 Los ejecutivos de Disney apren-

dieron de esta experiencia para construir un parque temático en Hong Kong donde la compañía 

“hizo todo lo posible por adaptar el parque a los gustos locales”.56 Por lo tanto, como en el caso de 

Walt Disney Company, las compañías que están pensando en utilizar una estrategia internacional 

para entrar en mercados extranjeros deben conocer los cuatro tipos de distancias que encontrarán 

cuando ingresen a ellos, y deben determinar las medidas que tomarán para reducir los efectos 

negativos, que se podrían presentar, asociados a esas distancias.
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8.3b Regionalización

La regionalización es la segunda tendencia del entorno global que influye en las estrategias inter-

nacionales que escoge y usa una compañía. Esta tendencia está adquiriendo importancia porque el 

lugar donde decida competir una compañía afectará su competitividad estratégica.57 Por lo tanto, la 

compañía que está pensando en utilizar estrategias internacionales tendrá que decidir si ingresa a 

los mercados de países individuales o si será más conveniente que compita en uno o varios merca-

dos regionales, en lugar de solo en los mercados de países individuales.

Hoy en día, las compañías están usando con menos frecuencia la estrategia global. Esta sigue 

siendo difícil de implementar debidamente incluso cuando la compañía utiliza estrategias basadas 

en internet.58 Además, la cantidad de competidores que luchan por una cantidad limitada de recur-

sos y clientes puede limitar el enfoque de las empresas a una región específica, en lugar de dirigirse 

a mercados específicos de países que están ubicados en distintos lugares del mundo. El enfoque 

regional permite a las compañías reunir sus recursos para competir de forma efectiva, en lugar de 

repartir sus recursos limitados entre muchos mercados internacionales específicos de cada país.59

Sin embargo, la compañía que compite en industrias donde los mercados internacionales difie-

ren enormemente (en los cuales debería emplear una estrategia multinacional) podría optar por 

estrechar su enfoque a una región particular del mundo. Al hacerlo, podrá comprender mejor las 

culturas, las normas sociales y legales, y otros factores que son importantes para competir con 

efectividad en esos mercados. Por ejemplo, una compañía podría dirigir su enfoque exclusivamente 

a los mercados del Lejano Oriente, en lugar de competir al mismo tiempo en el Oriente Medio, 

Europa y el Lejano Oriente. Asimismo, la compañía podría elegir una zona del mundo donde los 

mercados sean más similares y podría aplicar cierta coordinación y compartir recursos. De tal 

manera, la compañía tal vez no solo conocería mejor los mercados donde compite, sino también 

podría generar algunas economías, no obstante que deba emplear una estrategia multinacional. 

Por ejemplo, las investigaciones indican que la mayor parte de los minoristas son más aptos para 

concentrarse en una región particular, en lugar de ser verdaderamente globales.60 Las compañías 

enfocan por lo común gran parte de sus entradas a los mercados internacionales en países adyacen-

tes al suyo, o lo que podríamos llamar su región de origen.61

Los países que firman convenios comerciales para incrementar el poder económico de sus 

zonas podrían fomentar las estrategias regionales. La Unión Europea (UE) y la Organización de 

Estados Americanos (OEA) son agrupaciones de países que firmaron convenios comerciales para 

fomentar el flujo del comercio sin fronteras dentro de sus zonas respectivas.62 Muchas compañías 

europeas adquieren e integran sus negocios en Europa con el propósito de coordinar mejor las 

marcas paneuropeas dado que la UE busca crear la unidad de todos los mercados de Europa. Dado 

que es probable que este proceso continúe y que más países se vayan sumando al convenio, algunas 

compañías internacionales, cuando entran en los mercados internacionales, quizá prefieran con-

centrarse en regiones, en lugar de en los mercados de muchos países.

El Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), firmado por Estados Unidos, 

Canadá y México, facilita el libre comercio entre las fronteras de los tres países. El TLCAN levanta 

las restricciones para las estrategias internacionales dentro de esa zona y ofrece una mayor oportu-

nidad para las estrategias internacionales regionales.63

La mayor parte de las compañías entran en secuencia en los mercados regionales, empezando 

por los mercados que conocen mejor. También introducen primero sus líneas de negocios más 

grandes y fuertes a esos países, y a continuación otras líneas de productos una vez que consideran 

que los esfuerzos iniciales han tenido éxito. Por lo general, introducen las líneas de productos adi-

cionales en el lugar de la inversión original.64 Sin embargo, las investigaciones también indican que 

el tamaño del mercado y las características de la industria influyen en esta decisión.65

La regionalización es importante para la mayor parte de las compañías multinacionales, incluso 

las que compiten en muchas zonas del mundo. Por ejemplo, la mayor parte de las compañías mul-

tinacionales grandes tienen estructuras organizacionales que agrupan las operaciones dentro de la 

misma zona (entre países) para efecto de administrarlas y coordinarlas. Como explicó el Caso ini-

cial, ABB tiene ocho directores regionales, y las operaciones de los países de cada región se reportan 

a ellos. Administrar los negocios por regiones ayuda a las compañías multinacionales (CMN) a 

lidiar con las complejidades y los desafíos de operar en múltiples mercados internacionales.
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Figura 8.5 Vías para entrar en los mercados y sus características

Exportaciones
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Costo alto, bajo control

Costo bajo, riesgo bajo,
poco control,
rendimientos bajos

Costos compartidos,
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riesgos compartidos,
problemas para la
integración (por ejemplo,
dos culturas corporativas)

Acceso rápido a nuevos
mercados, costos elevados,
negociaciones complejas,
problemas para fusionarse
con operaciones domésticas

Compleja, normalmente
costosa, toma mucho
tiempo, riesgo elevado,
control máximo, potencial
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Tras seleccionar sus estrategias internacionales al nivel de negocio y al nivel de compañía, la 

corporación determina el camino que seguirá para entrar en los mercados internacionales donde 

ha decidido competir. A continuación abordaremos este tema.

8.4 Elección de las vías para entrar  
en los mercados internacionales

Las compañías tienen a su alcance cinco vías para entrar en los mercados internacionales. La figura 8.5 

presenta estos caminos y sus características. Cada uno de los caminos tiene ventajas y desven-

tajas, por lo cual el que elija la compañía para entrar en los mercados afectará el grado de éxito  

que alcanza con la implementación de una estrategia internacional.66 Muchas compañías que com-

piten en múltiples mercados utilizan por lo común más de uno de las vías para entrar en ellos o 

también podrían emplear las cinco.67
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8.4a Exportaciones
Muchas compañias emplean las exportaciones como vía inicial para entrar en los mercados.68 Las 

exportaciones significan que la compañía envía los productos que fabrica en su mercado doméstico 

a los mercados internacionales. La vía para entrar en los mercados internacionales por medio de 

las exportaciones goza de gran popularidad entre las pequeñas empresas como forma de entrada.69

El número de pequeñas empresas estadounidenses que utilizan una estrategia internacional está 

incrementando y hay quienes prevén que para 2018 hasta 50% de esos negocios pequeños estarán 

participando en el comercio internacional, en su mayor parte con exportaciones.70 Cuando las 

compañías exportan no contraen el gasto que implica establecer operaciones en los países anfitrio-

nes (es decir, no en su propio país sino en otros) que han escogido para competir. Sin embargo, las 

compañías deben establecer alguna manera de comercializar y distribuir los productos que expor-

tan. Por lo habitual, firman contratos con empresas del país anfitrión para que se ocupen de estas 

actividades. Algunos ejemplos de los costos de las exportaciones son los costos de transporte, por 

lo normal elevados, para exportar productos a los mercados internacionales, y el pago de aranceles 

sobre los productos de la compañía en razón de las políticas de los países que los reciben. Otra 

desventaja de las exportaciones es que la empresa pierde parte del control cuando firma contratos 

con las compañías locales de los países anfitriones para el marketing y la distribución de sus pro-

ductos. Es más, contratar a compañías locales suele ser costoso y eso dificulta más que la compañía 

exportadora obtenga ganancias.71 Algunas pruebas indican que, en general, utilizar una estrategia 

internacional de liderazgo en costo cuando la compañía exporta a países desarrollados tiene un 

efecto más positivo en su desempeño, mientras que utilizar una estrategia internacional de diferen-

ciación a escala más grande cuando exporta a economías emergentes genera un éxito mucho más 

grande. En uno u otro caso, las compañías que poseen capacidades sólidas para una orientación al 

mercado logran un éxito más grande.72

Las compañías exportan sobre todo a los países que están más próximos a sus instalaciones por-

que los costos de transporte son más bajos y porque por lo habitual existen más similitudes entre 

vecinos geográficos. Por ejemplo, México y Canadá, los socios de Estados Unidos en el TLCAN, 

reciben más de la mitad de los bienes que exporta Texas. Internet también ha facilitado la expor-

tación. Independientemente de su tamaño, las compañías pueden utilizar internet para acceder a 

información fundamental acerca de los mercados exteriores, estudiar un mercado meta, investigar 

la competencia y encontrar listas de clientes en potencia.73 Los gobiernos también emplean internet 

para apoyar las actividades de aquellos que solicitan permisos de exportación o importación, y con 

ello facilitan el comercio internacional entre los países.

8.4b Licenciamiento
El licenciamiento es una vía para entrar que requiere que una compañia firme un contrato con 

una extranjera mediante el cual le otorga el derecho de fabricar y vender sus productos en el mer-

cado de un país extranjero o en los mercados de varios otros países.74 Por lo habitual, la parte que 

otorga la licencia recibe el pago de una regalía sobre cada unidad producida y vendida. La parte 

que obtiene la licencia corre los riesgos y realiza inversiones monetarias en las instalaciones para 

fabricar, comercializar y distribuir los productos. Por lo anterior, las licencias podrían ser la forma 

menos costosa para la diversificación internacional. Como sucede con las exportaciones, las licen-

cias son una vía para entrar que ofrece una opción atractiva a las pequeñas empresas, y tal vez a las 

más recientes también.75

Es evidente que China, país donde la gente fuma cerca de la tercera parte del total de los ciga-

rrillos que se consumen en el mundo, representa un mercado enorme para ese producto. Las taba-

caleras estadounidenses desean tener una presencia muy fuerte en China, pero han tenido dificul-

tades para entrar en ese mercado en gran medida porque las tabacaleras paraestatales chinas han 

logrado que no entren. Dadas estas circunstancias, Philip Morris Internacional (PMI), el fabricante 

de cigarrillos, tenía muchos motivos para llegar a un acuerdo con esas compañías propiedad del 

gobierno. Así, PMI y la China National Tobacco Corporation (CNTC) firmaron un contrato de 

licenciamiento a finales de 2005. El contrato proporciona a CNTC acceso a la marca más famosa 

del mundo: Marlboro.76 Como se trata de un contrato de licencia, y no de una inversión extran-

jera directa de PMI, China conserva el control de la distribución. La marca Marlboro fue lanzada 
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desde dos fábricas chinas en 2008. Como parte del contrato, el monopolio tabacalero propiedad del 

gobierno chino recibirá también la ayuda de PMI, por medio de una empresa joint venture, para la 

distribución de sus marcas en algunos mercados exteriores seleccionados. A la fecha, los cigarrillos 

chinos han sido distribuidos en la República Checa y en Polonia.77

Otro beneficio potencial de las licencias como vía para entrar es la posibilidad de obtener ren-

dimientos más altos de los productos innovadores porque la compañía puede vender sus innova-

ciones en su mercado doméstico y también en los mercados internacionales.78 Así, las compañias 

tendrán un mercado más grande para sus nuevos productos innovadores y eso las ayudará a recu-

perar los costos de la IyD que realizaron para desarrollarlos y también a obtener rendimientos 

sobre sus innovaciones más rápido que si solo los vendieran en los mercados domésticos. Además, 

lo anterior les significa muy poco riesgo y ningún costo adicional de inversión.

Las licencias también tienen sus desventajas. Por ejemplo, cuando una compañía ha otorgado 

una licencia para que la otra parte maneje su producto o marca, conserva escaso control en cuanto 

a la venta y la distribución. Los contratos de licencia con cláusulas que protegen los intereses de 

las dos partes y que refuerzan la relación implícita en el contrato ayudan a evitar esta posible des-

ventaja.79 Sin embargo, las licencias ofrecen los rendimientos potenciales más bajos, porque las 

ganancias deben ser compartidas entre la parte que otorga la licencia y la parte que la recibe. Otra 

desventaja es que la compañía internacional podría aprender la tecnología de la otra parte del 

contrato y, a continuación, podría fabricar y vender un producto similar para competir después 

de que expire el contrato de la licencia. Un ejemplo clásico es el caso de Komatsu que, al principio, 

adquirió gran parte de su tecnología mediante contratos de licencia con International Harvester, 

Bucycrus-Erie y Cummins Engine para competir contra Caterpillar en el negocio de los tractores. 

Más adelante, Komatsu canceló estas licencias y desarrolló sus propios productos empleando la tec-

nología que había adquirido de las compañías estadounidenses.80 Dadas las posibles desventajas, las 

partes de un contrato de licencia no lo deberían dar por terminado sino hasta quedar plenamente 

convencidas de que los intereses mayores de las dos partes quedan bien protegidos. 

8.4c Alianzas estratégicas
La alianza estratégica, que cada vez goza de más popularidad entre las compañías que utilizan estra-

tegias internacionales como vía para entrar en los mercados,81 significa que una compañía colaborará 

con otra, que opera en un entorno diferente, con el propósito de entrar en uno o varios mercados 

internacionales.82 Cuando las compañías forman alianzas estratégicas comparten los riesgos y  

los recursos que se requieren para entrar en los mercados internacionales.83 Es más, como las aliadas 

juntan sus recursos únicos con el propósito de trabajar en colaboración, las alianzas estratégicas faci-

litan el desarrollo de nuevas capacidades y tal vez de competencias centrales que podrían contribuir 

a la competitividad estratégica de la compañía.84 De hecho, la posibilidad de desarrollar y apren-

der a utilizar nuevas capacidades o competencias centrales (en particular las relacionadas con la  

tecnología) muchas veces es una de las metas centrales que persiguen las compañías que utilizan 

las alianzas estratégicas como vía para entrar en los mercados.85 Cuando las empresas utilizan estas 

alianzas deben estar conscientes de que la confianza entre las aliadas es fundamental para desarro-

llar y administrar capacidades para la tecnología.86

Por su tamaño, la francesa Limagrain es la cuarta compañía del mundo en el terreno de los 

granos y semillas, por vía de su subsidiaria Vilmorin & Cie. Limagrain es una cooperativa agrícola 

internacional que se especializa en semillas agrícolas, simientes de vegetales y productos cereales, y 

su estrategia dicta que siga entrando en otros mercados internacionales para competir en ellos. La 

compañía está empleando las alianzas estratégicas como vía para entrar en los mercados. En 2011, la 

empresa formó una alianza estratégica con la brasileña Sementes Guerra, otra compañía del ramo 

de los granos y semillas. La joint venture se llama Limagrain Guerra do Brasil y su foco de atención 

es el maíz. Guerra es una empresa familiar que se dedica a investigar semillas, a producir maíz, trigo 

y soya, y a distribuir esos productos a agricultores de Brasil y de países vecinos. Limagrain también 

había formado antes una exitosa joint venture con KWS en Estados Unidos. Esa compañia, llamada 

AgReliant Genetics, se concentró más que nada en el maíz y la soya.87

No todas las alianzas formadas con el propósito de entrar en los mercados internacionales tie-

nen éxito.88 La incompatibilidad de los aliados y los conflictos entre ellos son las razones principales 

para el fracaso de las compañías cuando emplean las alianzas estratégicas como vía para entrar en los 
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mercados. Además está la cuestión de que las alianzas estratégicas internacionales son en verdad difí-

ciles de administrar. La confianza es un aspecto muy importante de las alianzas y se debe manejar con 

sumo cuidado. El grado de confianza entre las aliadas influye sobremanera en el éxito de la alianza. La 

probabilidad de su éxito aumenta a medida que el grado de confianza entre las aliadas se robustece. 

Cuando menos cuatro cuestiones fundamentales influyen en el esfuerzo por crear confianza, a saber: 

la situación inicial de la relación, el proceso de negociación para llegar a un acuerdo, las interaccio-

nes de las aliadas y los hechos externos.89 Las culturas de los países en cuestión y las relaciones entre  

los gobiernos (por ejemplo, las diferencias políticas) de los países de origen de las compañías de la 

alianza también influyen en la confianza.90 Cuando las compañías buscan manejar debidamente  

la confianza deben tener presentes estas cuestiones.

Las investigaciones indican que las alianzas basadas en el capital social, que la compañía  

puede controlar mejor, tienen más probabilidades de generar rendimientos positivos.91 (En el capí-

tulo 9 abordaremos las alianzas estratégicas basadas en el capital social y también las de otro tipo). 

Sin embargo, si la confianza es necesaria para desarrollar nuevas capacidades por vía de la alianza, 

las posiciones de capital podrían ser una barrera para crear la relación requerida. Además, la con-

fianza podría ser una cuestión de suma importancia cuando las compañías incluyen a muchos aso-

ciados que suministran las materias primas o los servicios dentro de su cadena de valor (muchas 

veces llamado outsourcing).92 Cuando es imposible manejar los conflictos en una alianza estratégica  

formada como vía para entrar en los mercados, en tal caso las adquisiciones podrían ser una opción 

más aconsejable para entrar en los mercados internacionales.93

8.4d Adquisiciones
Cuando una empresa adquiere a otra a efecto de entrar en un mercado internacional, realiza una  

adquisición en el extranjero. Concretamente, una adquisición en el extranjero representa una vía para 

entrar con la cual una compañía de un país adquiere una participación o todo el capital de otra 

compañía, pero de otro país.

Conforme el libre comercio se extiende en los mercados globales, compañías de todo el mundo 

están realizando una serie de adquisiciones fuera de sus países. Estas adquisiciones permiten un 

acceso rápido a nuevos mercados y eso explica por qué están aumentando tanto. De hecho, de las 

cinco vías para entrar, las adquisiciones suelen ofrecer la vía más rápida para que las compañías 

entren en los mercados internacionales.94

Hoy en día, una enorme variedad de compañías están realizando diversas adquisiciones fuera 

de sus países. DJO Global es líder del mercado en razón de los servicios de rehabilitación ortopé-

dica que brinda. La compañía, por medio de adquisiciones, ha registrado un crecimiento significa-

tivo desde su fundación a finales de la década de 1970. Fue fundada en Estados Unidos (California) 

pero, en 1987, fue adquirida por Smith & Nephew, un importante conglomerado británico del 

ramo de los aparatos médicos. Más adelante, la compañía realizó varias adquisiciones. En 2007, fue 

adquirida por The Blackstone Group y otra compañía implicada en el mismo sector y fue fusionada 

con DJO. Desde esa fecha, DJO ha seguido creciendo por medio de adquisiciones en países como 

Canadá, Sudáfrica y Túnez. Hoy, DJO distribuye sus productos en más de 36 países y realiza ventas 

del orden de mil millones de dólares al año.95 Es interesante señalar que las compañías utilizan con 

menos frecuencia las adquisiciones en otros países para entrar en mercados donde la corrupción 

afecta las operaciones comerciales y, por lo tanto, el uso de estrategias internacionales. Las com-

pañías, en lugar de las adquisiciones, prefieren utilizar las joint ventures para entrar en mercados 

donde la corrupción es una preocupación. (Como explicará con detalle el capítulo 9, una joint 

venture es una clase de alianza estratégica mediante la cual dos o más compañías crean una compa-

ñía legal independiente y comparten sus recursos y capacidades para operarla). Sin embargo, estas 

empresas fracasan con más frecuencia, aun cuando esto no suele suceder tanto en el caso de com-

pañías que tienen experiencia en entrar en mercados “corruptos”. Cuando realizan adquisiciones 

en esos países, las adquirientes pagan por lo común primas más bajas por la compra de compañías en 

diferentes mercados.96

No obstante su creciente popularidad, las adquisiciones como vías para entrar no dejan de tener 

sus costos ni son fáciles de realizar y operar con éxito. Las adquisiciones en otros países tienen 

algunas de las desventajas de las adquisiciones en el propio país (véase el capítulo 7). Además, su 

realización debe ser con frecuencia financiada con deuda, lo cual entraña un costo extra. Otra 
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cuestión que deben considerar las compañías es que las 

negociaciones para las adquisiciones en otro país pue-

den ser extraordinariamente complejas y por lo gene-

ral son más complicadas que las negociaciones para las 

adquisiciones en el propio país. Lidiar con los requisitos 

jurídicos y normativos del país de la compañía meta y la 

obtención de información adecuada para negociar un 

convenio suelen ser también problemas frecuentes. Por 

último, la fusión de la nueva compañía con la empresa 

adquiriente suele ser más compleja que en el caso de 

las adquisiciones nacionales. La compañía que realiza la  

adquisición en otro país no solo debe enfrentarse con 

diferentes culturas corporativas, sino también con prác-

ticas y culturas sociales que podrían ser muy diferen-

tes.97 Estas diferencias provocan que la integración de 

las dos compañías después de la adquisición sea un reto 

mayor; es difícil captar la sinergia potencial cuando las 

diferencias culturales demoran o entorpecen la integra-

ción.98 Por lo tanto, si bien las adquisiciones en otro país 

gozan de popularidad como vía para entrar, sobre todo 

porque proporcionan un rápido acceso a nuevos mercados, las compañías que estén considerando 

esta opción deben saber muy bien cuáles son los costos y los riesgos asociados a su uso.

8.4e Subsidiaria nueva de propiedad absoluta (greenfield)

Una greenfield es una vía para entrar mediante el cual una compañía efectúa una inversión directa 

en otro país o mercado para constituir una subsidiaria nueva de su propiedad al 100%. El proceso 

de crear una empresa nueva en el exterior suele ser complejo y costoso, pero es una vía para entrar 

que permite a la compañía un control máximo y que ofrece un gran potencial para contribuir a la 

competitividad estratégica de la compañía cuando implementa estrategias internacionales. Este 

potencial es real sobre todo en el caso de compañías que tienen capacidades intangibles sólidas 

que podrían aprovechar por medio de las greenfields.99 Es más, el hecho de tener control adicional 

sobre sus operaciones en un mercado exterior es especialmente ventajoso cuando la compañía 

posee los derechos jurídicos de la tecnología.

Las investigaciones también indican que las “subsidiarias con 100% de la propiedad y el per- 

sonal expatriado son preferibles” en las industrias de servicios donde se requieren “el contacto 

estrecho con el cliente final” y “grados considerables de habilidades profesionales, conocimiento 

técnico especializado y producción a la medida”.100 Otras investigaciones sugieren que, como inver-

siones, las greenfield son utilizadas con más frecuencia cuando el negocio de la compañía depende 

significativamente de la calidad de sus instalaciones fabriles que requieren mucho capital. De otro 

lado, es más probable que las compañías utilicen las adquisiciones en el exterior como vía para 

entrar cuando sus operaciones requieren mucho capital humano; por ejemplo, si un sindicato 

obrero fuerte y una importante distancia cultural pueden dificultar la transferencia de conoci-

miento a un país anfitrión por medio de una greenfield.101

Los riesgos asociados a las greenfields en otro país son muy altos porque los costos para esta-

blecer la operación de un nuevo negocio en otra nación o mercado pueden ser considerables. Para 

sostener las operaciones de un negocio recién establecido en otro país, la compañía tal vez tenga 

que adquirir conocimiento sobre el nuevo mercado y pericia técnica mediante la contratación de 

nativos del país anfitrión, posiblemente provenientes de competidores, o por medio de consultores, 

lo cual puede ser muy costoso. Con frecuencia, este nuevo conocimiento y pericia son necesarios 

para facilitar la edificación de las nuevas instalaciones, establecer redes de distribución y aprender 

a implementar estrategias de marketing que conduzcan al éxito competitivo en el nuevo mercado.102 

Es importante señalar que, mientras desarrolla estas acciones, la compañía conserva el control sobre 

la tecnología, el marketing y la distribución de sus productos. Las investigaciones también indican 

que cuando el riesgo del país es mucho, las compañías prefieren entrar a este con joint ventures, en 

El CEO de British Airways (Willie Walsh) y el de Iberia (Antonio Váz-

quez) fusionaron sus compañías en 2011 para formar el Internacio-

nal Airlines Group (IAG). La fusión, que costó muchos millones de 

euros, creó la tercera línea aérea de Europa por su tamaño.
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lugar de greenfields. No obstante, si las compañías tienen experiencia previa en un país, prefieren 

utilizar una subsidiaria de su propiedad absoluta en otro país en lugar de una join venture.103

China ha sido un mercado atractivo para los minoristas extranjeros (por ejemplo, Walmart) en 

razón de su inmensa población, el creciente poder económico de los ciudadanos chinos y la aper-

tura del mercado chino a las compañías extranjeras. Por ejemplo, para 2005, más de 300 minoris-

tas extranjeros habían ingresado a China, muchos de ellos por medio de greenfields en el país. Por 

supuesto que China es un entorno único en parte por su cultura, pero mucho más por el control  

y la intervención del gobierno. Las buenas relaciones con los funcionarios del gobierno nacional y 

de los gobiernos locales son muy importantes para el éxito de las compañías extranjeras en China. 

Dadas estas complejidades y los desafíos que presentan, el éxito de los minoristas extranjeros en 

ese mercado ha sido mixto, a pesar de las oportunidades sustanciales que existen ahí. Por lo tanto,  

las compañías deben tener sumo cuidado al elegir el mejor camino para entrar en mercados particulares, 

como explicaremos a continuación.104

8.4f La dinámica de la vía para entrar 

Varios factores afectan la forma de ingresar a los mercados internacionales que escoja la compañía. 

Al principio, las compañías entran muchas veces en los mercados por medio de las exportaciones, 

porque no requieren experiencia en la producción ni inversiones en el exterior, sino solo distribu-

ción. Las licencias facilitan las mejoras a los productos que resulten necesarias para entrar en los 

mercados exteriores, como en el caso de Komatsu. Las alianzas estratégicas son una vía para entrar 

que goza de gran popularidad porque permiten que la compañía se conecte con un aliado experi-

mentado que ya está en el mercado. En parte debido a lo anterior, las compañías que se diversifi-

can en el ámbito geográfico utilizan con frecuencia alianzas en situaciones inciertas, como en una 

economía emergente donde existe un riesgo considerable (por ejemplo, Venezuela y Colombia).105 

Sin embargo, si los derechos de propiedad intelectual no están bien protegidos en la economía 

emergente, el número de compañías en la industria está creciendo con rapidez y la necesidad de 

una integración global es mucha, las compañías prefieren otras vías para entrar, como las joint 

ventures (véase el capítulo 9) o las subsidiarias de propiedad absoluta.106 Sin embargo, al final de 

cuentas, las tres vías (las exportaciones, los licenciamientos y las alianzas estratégicas) pueden ser 

una vía efectiva para entrar inicialmente en nuevos mercados y para desarrollar una presencia en 

esos mercados.

Las compañías usan las adquisiciones, las greenfields en el exterior y, en ocasiones, las joint 

ventures cuando desean establecer una presencia fuerte en un mercado internacional. Airbus y 

Boeing, las fabricantes de naves aéreas, han utilizado las joint ventures, en especial en mercados 

grandes, para facilitar su entrada; mientras que compañías de equipo bélico, como Thales SA, han 

empleado las adquisiciones para crear una presencia global. Toyota, el fabricante japonés de auto-

móviles, ha establecido su presencia en Estados Unidos tanto con inversiones directas en green-

fields como con joint ventures. Dados los muy eficientes procesos fabriles de Toyota, la compañía 

quiere mantener en la medida de lo posible el control de la producción. A la fecha, ha establecido  

52 instalaciones fabriles en 27 países. El hecho de que en 2012 Toyota abriera su primera planta fabril 

nueva en Japón en más de 20 años demuestra la importancia que la inversión directa en greenfields  

y las joint ventures tiene para la estrategia de diversificación internacional de la compañía.107 Tanto 

las adquisiciones como las inversiones directas en greenfields en otro país probablemente se presen-

ten en etapas avanzadas del desarrollo de las estrategias internacionales de una compañía.

Por lo tanto, para entrar en un mercado global, una compañía escoge la vía para entrar más ade-

cuada para sus circunstancias. En algunos casos, sigue las distintas opciones en secuencia, empe-

zando por las exportaciones y llegando, con el tiempo, a la inversión directa en greenfields en otros 

países. En otros casos, la compañía podría utilizar varios de las diferentes vías para entrar, usando 

cada uno de ellos para diferentes mercados. La decisión respecto de la vía para entrar que usará la 

compañía está en función, sobre todo, de las condiciones competitivas de la industria, la situación 

y las políticas públicas del país, y el conjunto único de recursos, capacidades y competencias cen-

trales, de la compañía.

FEMSA, un importante conglomerado mexicano, ha ido expandiendo sus operaciones en 

diversos países en años recientes, como describe el recuadro Enfoque estratégico siguiente. La 
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Enfoque estratégico TECNOLOGÍA

FEMSA de México: construcción de su pericia internacional

Fomento Económico Mexicano S.A.B. de C.V. tiene un valor de 

mercado de 39 020 millones de dólares. La compañía cuenta con 

más de 180 mil empleados y es una importante competidora en la 

industria de las bebidas, las tiendas de conveniencia y las drogue-

rías/farmacias. De hecho, Coca-Cola FEMSA es la embotelladora 

más grande de Coca, no solo en América Latina, sino en el mundo 

entero. En 2013, la empresa siguió aumentando su peso en el nego-

cio con la compra del Grupo Yoli, una embotelladora regional, que 

era la embotelladora de bebidas gaseosas más grande del sur de 

México. En 2008, FEMSA decidió expandir su cadena de tiendas de 

conveniencia OXXO a otros países además de México. Ahora opera 

más de 10 600 tiendas en México y Colombia. En 2012 abrió  

1040 nuevas tiendas, es decir, cerca de tres diarias. Oxxo es la cadena 

de tiendas de conveniencia más grande y con mayor crecimiento 

en América Latina.

Hasta 2012, FEMSA fue uno de los grandes productores de 

cerveza de México, también con operaciones en Brasil (país al 

que entró por medio de la adquisición de Kaiser Brewery). Sin 

embargo, por esas fechas, Heineken adquirió el negocio de cer-

veza de FEMSA. No obstante, como la venta involucró un inter-

cambio de acciones, FEMSA ahora posee 20% de las acciones del 

Grupo Heineken (la segunda participación más grande de esa 

compañía).

Si bien FEMSA sigue fomentando el crecimiento orgánico, la 

mayor parte de sus grandes aumentos de tamaño se deben a 

adquisiciones. Por ejemplo, en 2013, FEMSA hizo su primera incur-

sión fuera de América Latina. Adquirió 51% de las acciones (con-

troladora) de las operaciones de la embotelladora de Coca-Cola 

en Filipinas. Ahora cuenta con operaciones en nueve países, entre 

ellos, ocho en América Latina.

En 2013 también expandió su cadena de droguerías/farmacias 

con la adquisición, realizada por su subsidiaria FEMSA Comercio, 

de Farmacias FM Moderna. En el momento de su adquisición, 

Farmacias FM Moderna operaban más de 100 establecimientos en 

el estado de Sinaloa, en el oeste de México.

Por lo tanto, FEMSA es un negocio que vale muchos millones 

de dólares y que ha utilizado un dineral para lograr un crecimiento 

sustancial por medio de adquisiciones. Ha expandido su presencia 

en México, pero también en casi todas las economías importantes 

de América Latina, además de ese país (por ejemplo, Brasil, 

Argentina, Colombia y Venezuela).

Fuentes: 2013, Strategic business, sitio web de FEMSA, http://femsa.com.en, consul-

tado el 30 de mayo; 2013, Business Units, sitio web de FEMSA, http://femsa.com.en, 

consultado el 30 de mayo; 2013, Fomento Económico Mexicano SAB de CV, DealBook, 

New York Times, http://dealbook.on.nytimes.com, 16 de mayo; Garcís, E., 2013, Mexico’s 

FEMSA: From convenience stores to pharmacies, Financial Times, http://blogs.ft.com, 

15 de mayo; 2013, FEMSA expands drugstore chain, Zacks Equity Research, http://

finance.yahoo.com, 14 de mayo; 2013, FEMSA announces acquisition of Farmacias 

FM Moderna, Market Wire, www.nbcnews.com, 13 de mayo; Case, B., 2013, Coca-Cola 

FEMSA expands with $700 million Yoli purchase, Bloomberg Businessweek, www.

businessweek.com, 18 de enero; Thomson, A., 2012, Mexico’s FEMSA eyes Coca-Cola’s 

Philippines unit, Financial Times, http://blogs.ft.com, 21 de febrero; 2010, De la Merced, 

M. J. y Nicholson, C. V., Heineken in deal to buy big Mexican Brewer, New York Times, 

www.nytimes.com, 12 de enero; Stanford, D. D. y Black, T., 2008, Mexico’s Oxxo conve-

nience stores to branch out, Houston Chronicle, www.chron.com, 22 de febrero.

Trabajador filipino recogiendo botellas vacías 

de Coca-Cola en Manila. En 2013, FEMSA 

adquirió la controladora de las operaciones de 

la Embotelladora de Coca-Cola en Filipinas.
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mayor parte de su expansión ha sido en otros países de América Latina (de los que entiende mejor 

la cultura y los mercados). Sin embargo, hace muy poco, se expandió a Filipinas, mediante una 

llamativa entrada a Asia. Las adquisiciones han sido su camino más común para entrar en los 

mercados. La compañía cuenta con una experiencia considerable en adquisiciones dado que una 

parte considerable de su crecimiento nacional también se ha derivado de sus adquisiciones. Su 

adquisición más reciente en Filipinas provocará que los ejecutivos lidien con instituciones únicas 

y con riesgos políticos y económicos nuevos y diferentes de los que había encontrado hasta ahora.
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Figura 8.6 Riesgos en el entorno internacional

Riesgos

Políticos

Económicos

8.5 Riesgos en el entorno internacional
Las estrategias internacionales están llenas de riesgos, en particular aquellas que llevan a la compa-

ñía a diversificarse considerablemente más en términos de los mercados geográficos que cubre. Las 

compañías que entran en mercados de otros países encuentran una serie de complejos riesgos insti-

tucionales.108 Las compañías que usan estrategias internacionales no pueden ignorar los riesgos polí-

ticos y económicos (véanse ejemplos específicos de riesgos políticos y económicos en la figura 8.6).

8.5a Riesgos políticos
Los riesgos políticos “denotan la probabilidad de que fuerzas o hechos políticos alteren las opera-

ciones de las compañías multinacionales, sea que ocurran en los países anfitriones, en el país de 

origen o que resulten de cambios en el entorno internacional”.109 Las posibles alteraciones de las 

operaciones de una compañía cuando trata de implementar su estrategia internacional dan origen 

a numerosos problemas, entre ellos la incertidumbre que crean las leyes reglamentarias, la exis-

tencia de muchas autoridades legales que podrían no ser compatibles, la presencia de corrupción 

y la posibilidad de una nacionalización de los activos privados.110 Las compañías que invierten en 

otros países cuando implementan su estrategia internacional podrían sentirse inquietas porque se 

interrumpa la estabilidad del gobierno nacional, por los efectos de la agitación social y de la ines-

tabilidad gubernamental en sus inversiones o activos.111 Para lidiar con estas inquietudes, las com-

pañías deberían realizar un análisis de los riesgos políticos en los países o las regiones en las cuales 

ingresarían siguiendo alguna de las cinco vías para entrar. Con el análisis de los riesgos políticos, 

la empresa estudia las fuentes y los factores no comerciales que podrían provocar alteraciones en 

sus inversiones en el extramjero y en las operaciones que fluyen de ellas.112 Sin embargo, las compa-

ñías podrían en ocasiones aprovechar las debilidades políticas (institucionales) como ocasión para 

transferir, a un nuevo mercado, actividades o prácticas que los grupos de interés consideran que no 

es deseable que sigan operando en el país de origen, de modo que no dejen de generar rendimientos 

sobre las prácticas que están en tela de juicio.113 

Rusia experimentó un grado relativamente elevado de inestabilidad en sus instituciones en los 

años siguientes a su transición revolucionaria a un gobierno más democrático. La descentralización 

del control político y los cambios frecuentes de políticas provocaron caos para muchos, pero en 

especial para aquellos que estaban en el panorama de las empresas. En un esfuerzo por recuperar 

Averigüe más acerca  
de Oxxo en

www.cengagebrain.com*
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.
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más control central y reducir el caos, los líderes rusos tomaron medidas como enjuiciar a pode-

rosos ejecutivos de compañías privadas, con la intención de recuperar el control estatal sobre los 

activos de las empresas, y negando a compañías extranjeras su autorización para que adquirieran 

empresas rusas. La inestabilidad inicial de las instituciones, seguida por las acciones del gobierno 

central, provocaron que algunas compañías demoraran o no realizaran una cantidad significativa 

de inversiones directas en Rusia. Si bien los líderes rusos han tratado de asegurar a los posibles 

inversionistas que respetarán sus derechos de propiedad, las acciones anteriores, el hecho de que 

otras leyes son débiles (por ejemplo, las ambientales y las laborales) y la extendida corrupción en 

el gobierno provocan que las compañías se sientan recelosas de invertir en Rusia. De hecho, el 

Informe de la Competitividad del Foro Económico Mundial de 2013 indicaba que los impedimentos 

de más peso para los negocios en Rusia son la corrupción, la ineficiencia de la burocracia guberna-

mental y el escaso acceso a financiamiento.114

8.5b Riesgos económicos
Los riesgos económicos incluyen debilidades fundamentales en la economía de un país o una región 

que podrían tener efectos adversos para las actividades de las compañías que desean implementar 

con éxito sus estrategias internacionales. Como ilustra el ejemplo de la inestabilidad de las insti-

tuciones rusas y de los derechos de propiedad, los riesgos políticos y los económicos son interde-

pendientes. Si las compañías no pueden proteger su propiedad intelectual, es poco probable que 

traten de entrar en un mercado exterior por un camino que implique realizar inversiones directas o 

cuantiosas. Por lo tanto, para poder atraer más inversión extranjera directa, los países deben crear 

derechos de propiedad intelectual fuertes, sostenerlos y hacer que se cumplan.

Otro riesgo económico es la percepción de un riesgo en la seguridad de los derechos de propie-

dad que tiene una empresa extranjera que adquiere compañías las cuales poseen recursos naturales 

clave o compañías que puedan ser consideradas estratégicas. Por ejemplo, muchas empresas chinas 

han estado comprando compañías de recursos naturales en Australia y América Latina, así como 

activos fabriles en Estados Unidos. Esto ha puesto nerviosos a los gobiernos de las compañías 

dueñas de los recursos clave por el temor de que los activos estratégicos puedan quedar sujetos al 

control de las empresas paraestatales chinas.115 El terrorismo también ha sido una preocupación. 

Indonesia no está en condición de competir contra China e India por inversiones, porque se consi-

dera que esos países no representan tanto riesgo de seguridad.

Antes señalamos que las diferencias y las fluctuaciones en el valor de las monedas son uno 

de los riesgos económicos principales cuando se emplea una estrategia internacional.116 Esto es 

especialmente cierto a medida que el grado de diversificación geográfica de la compañía aumenta 

al punto donde la compañía hace operaciones en una cantidad considerable de divisas. El valor 

del dólar frente a otras monedas determina el valor de los activos y los ingresos internacionales de 

las compañías estadounidenses; por ejemplo, un incremento en el valor del dólar estadounidense 

disminuye el valor de los activos y los ingresos internacionales de las compañías multinacionales 

estadounidenses en otros países. Es más, en ocasiones, el valor de diferentes divisas puede afectar 

enormemente la competitividad de una empresa en los mercados globales por su efecto en los 

precios de bienes fabricados en diferentes países.117 Un incremento en el valor del dólar perjudica 

las exportaciones de las compañías estadounidenses a los mercados internacionales debido al dife-

rencial del precio de los productos. Por lo tanto, la supervisión del gobierno y el control del capital 

económico y financiero en un país no solo afectan la actividad económica local, sino también las 

inversiones extranjeras en ese país.118 No cabe duda de que los cambios políticos significativos y 

las cambios de políticas en Europa Oriental registrados desde principios de la década de 1990 han 

estimulado muchas más inversiones extranjeras directas ahí.119

8.6 Resultados de la competitividad 
estratégica

Hemos dicho que las estrategias internacionales generan tres beneficios básicos (mercados más 

grandes, economías de escala y aprendizaje, y ventajas de la ubicación) para las compañías. La com-

pañía obtiene estos beneficios básicos cuando maneja con éxito los riesgos políticos, los económicos 
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y los de otras instituciones al mismo tiempo que implementa sus estrategias internacionales; a su 

vez, estos beneficios son críticos para las actividades de la compañía para alcanzar la competitivi-

dad estratégica (medida en razón de un mejor desempeño y más innovación; véase la figura 8.1).

En general, la medida en que las compañías alcanzan la competitividad estratégica por medio 

de las estrategias internacionales se expande o incrementa cuando implementan con éxito una 

estrategia de diversificación internacional. Como extensión o elaboración de la estrategia interna-

cional, una estrategia de diversificación internacional es aquella que utiliza una compañía para 

expandir las ventas de sus bienes o servicios transcendiendo las fronteras de diferentes países y 

regiones del mundo para llegar a un número potencialmente grande de mercados o ubicaciones 

geográficas. En lugar de entrar en uno o unos cuantos mercados, la estrategia de diversificación 

internacional lleva a las empresas a emplear estrategias internacionales al nivel de negocio y al nivel 

de compañía con el propósito de entrar en muchos mercados y regiones para vender sus productos.

8.6a Diversificación internacional y rendimientos
Existe evidencia de que las compañías utilizan una estrategia de diversificación internacional por 

numerosas razones,120 lo cual significa que la diversificación internacional guarda una relación 

positiva con el desempeño de la compañía medido en razón de los rendimientos que obtiene sobre 

sus inversiones. Las investigaciones indican que a medida que se incrementa la diversificación 

internacional, los rendimientos de una compañía disminuyen al principio, pero después aumentan 

con rapidez conforme aprende a administrar la mayor diversificación geográfica que ha creado.121 

De hecho, el mercado de valores es particularmente sensible a las inversiones en los mercados 

internacionales. Las compañías que están muy diversificadas en muchos mercados internacionales 

obtienen por lo normal rendimientos más altos en la bolsa, en especial cuando se diversifican geo-

gráficamente en áreas de su negocio central.122

Muchos factores contribuyen a los efectos positivos de la diversificación internacional, por 

ejemplo la propiedad privada frente a la pública, las potenciales economías de escala y la experien-

cia, las ventajas de la ubicación, el mayor tamaño del mercado y la posibilidad de estabilizar los 

rendimientos ayudan a reducir el riesgo general de una compañía.123 Las compañías grandes y bien 

establecidas y las empresas que empiezan pueden obtener estos resultados positivos implemen-

tando debidamente una estrategia de diversificación internacional.

Como explicó antes el recuadro Enfoque estratégico, FEMSA utilizó una estrategia de adqui-

siciones para incrementar su diversificación internacional. Los resultados financieros de FEMSA 

señalan que la compañía ha obtenido rendimientos positivos con esta estrategia. Por supuesto que 

su reciente ingreso a los mercados de Asia, con la adquisición de operaciones en Filipinas, podría 

plantear desafíos más grandes.

8.6b Acentuar la innovación 
En el capítulo 1 dijimos que el desarrollo de nueva tecnología es la médula de la competitividad 

estratégica. Como señalamos en la explicación de las determinantes de la ventaja nacional (véase la 

figura 8.3), la competitividad de un país depende, en parte, de la capacidad de sus industrias para 

innovar. Con el transcurso del tiempo, es inevitable que las competidoras superen a las compañías 

que no innovan. Por lo tanto, la única vía para que los países y las compañías individuales sosten-

gan una ventaja competitiva radica en que la vayan actualizando continuamente por medio de la 

innovación.124

Una estrategia de diversificación internacional y la diversificación geográfica que genera crean el 

potencial para que las compañías obtengan rendimientos más altos sobre sus innovaciones (por vía 

de mercados más numerosos o más grandes) al mismo tiempo que disminuye los muchos riesgos 

que suelen significar las inversiones en IyD. Además, la diversificación internacional también sería 

necesaria para generar los recursos que se requieren para sostener una operación de IyD a gran 

escala. Un entorno donde la obsolescencia tecnológica se presenta con rapidez dificultaría la inver-

sión en nueva tecnología y las operaciones de capital intensivo que se necesitan para competir en ese 

entorno. Las compañías que operan exclusivamente en sus mercados domésticos quizás encuentren 

que estas inversiones son difíciles debido al mucho tiempo que se requiere para recuperar la inver-

sión original. Sin embargo, la compañía que se diversifica en una serie de mercados internacionales 

Una estrategia de 
diversificación 
internacional es aquella 
que utiliza una compañía 
para expandir las ventas 
de sus bienes o servicios 
transcendiendo las fronteras 
de países y regiones del 
mundo para llegar a un 
número potencialmente 
grande de mercados o 
ubicaciones geográficas.
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mejora su capacidad para apropiarse de rendimientos adicionales de la innovación antes de que 

las competidoras superen la ventaja competitiva inicial que ha creado la innovación.125 Además, las 

compañías que ingresan en los mercados internacionales están expuestas a nuevos productos y pro-

cesos. Si se informan de esos productos y procesos y si integran ese conocimiento a sus operaciones, 

podrán crear más innovaciones.126 Luego entonces, por una serie de razones las estrategias interna-

cionales, y sin lugar a dudas una estrategia de diversificación internacional, ofrecen incentivos para 

que las compañías innoven.127

La relación entre la diversificación geográfica internacional, la innovación y los rendimientos 

es muy compleja. Algún grado de desempeño es necesario para que proporcione los recursos que la 

compañía necesita para diversificarse en el ámbito geográfico; a su vez, esta diversificación geográ-

fica ofrece incentivos y recursos para invertir en IyD. Una IyD efectiva mejorará los rendimientos 

de la compañía y esto, a continuación, proporcionará más recursos para continuar con la diversi-

ficación geográfica y la inversión en IyD.128 Por supuesto que los rendimientos generados por estas 

relaciones se incrementan en razón de prácticas administrativas efectivas. La evidencia indica que los 

equipos de directores administrativos que incluyen más diversidad cultural conocen mucho mejor 

con frecuencia los mercados internacionales y sus idiosincrasias, pero la índole de sus incentivos 

podría afectar su orientación a la expansión internacional.129 Es más, para administrar las unidades 

de negocios de una compañía multinacional geográficamente diversa se requiere de habilidad, no 

solo para administrar un conjunto descentralizado de negocios, sino también para coordinar los 

distintos puntos de vista que surgen de los negocios ubicados en diferentes países y regiones. Las 

compañías que lo saben hacer incrementan su posibilidad de superar a sus rivales.13

8.7 El desafío de las estrategias 
internacionales

El uso efectivo de las estrategias internacionales genera beneficios básicos y contribuye a la compe-

titividad estratégica de la compañía. Sin embargo, varias razones complican bastante la posibilidad 

de alcanzar esos resultados positivos. 

8.7a Complejidad de la administración de las estrategias 
internacionales

La aplicación de las estrategias internacionales, en particular si se trata de una estrategia de diversi-

ficación internacional, por lo habitual conlleva un incremento en el tamaño de la compañía y en la 

complejidad de sus operaciones. A su vez, ese mayor tamaño y grado de complejidad provocan que 

resulte más difícil administrar esa compañía. Además, el tamaño y la complejidad llegan a un punto 

que provocan que las empresas sean prácticamente ingobernables o donde el costo por adminis-

trarlas es superior al valor que generan las estra-

tegias internacionales aplicadas. Las diferentes 

culturas y prácticas institucionales (como las que 

se desprenden de las dependencias de los gobier-

nos) que existen en los países donde compite la 

compañía que utiliza una estrategia internacional 

podrían también ser fuente de dificultades.131

Las experiencias que ha tenido Toyota en años 

recientes serían una prueba de la relación que 

existe entre el tamaño de la compañía y la com-

plejidad para administrarla. A finales de 2008, 

Toyota llegó a ser el fabricante de automóviles 

más grande del mundo, por encima de General 

Motors (GM había sido el fabricante de auto-

móviles más grande durante 77 años). Al poco 

tiempo, Volkswagen-Porsche desplazó a Toyota 

del primer lugar mundial como fabricante de 

autos y camiones, pero en 2013 Toyota volvió otra 

El FT-86 de Toyota exhibido en el Salón del Automóvil de París de 2010.
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vez a ser el más grande. Sin embargo, como ocurre en estos casos, el tamaño más grande provoca 

que resulte más difícil administrar debidamente a la compañía. A pesar de su legendaria fama por 

su enfoque dirigido a la calidad, en años recientes, después de llegar a ser el mayor fabricante del 

mundo, Toyota empezó a presentar problemas en la calidad de sus productos, concretamente en 

el importante mercado de Estados Unidos. La mayor dificultad para administrar una compañía  

más grande tal vez haya contribuido a los problemas que Toyota tuvo con la calidad de sus pro-

ductos. Sin embargo, parece que ha superado esos problemas y que ahora sigue persiguiendo un 

mayor crecimiento por medio de su estrategia internacional. Por ejemplo, sus ingresos por ven- 

tas para el ejercicio fiscal de 2013  se incrementaron 18.7% sobre los del ejercicio de 2012. Su ingreso 

neto, para ese mismo periodo, se incrementó 239.3%. Además, queda claro que las ventas internacio-

nales son muy importantes para Toyota dado que representan poco más de 81% del total de ventas de  

sus vehículos.132 

Para poder superar los desafíos que encuentran en los mercados internacionales, las compañías 

deben mejorar sus capacidades y también otras ventajas. Por ejemplo, algunas economías emer-

gentes contienen monopolios en sus mercados nacionales y esas compañías podrían invertir los 

recursos que obtienen ahí para reforzar su competitividad en los mercados internacionales (porque 

no necesitan preocuparse por la existencia de competidoras en los mercados internos).133 Aquí, lo 

importante sería que las compañías superaran los distintos lastres que pesan sobre ellas por ser 

extranjeras, independientemente de su origen.134

8.7b Límites para la expansión internacional
La compañía que sabe administrar debidamente una estrategia internacional aumenta sus probabi-

lidades de obtener resultados positivos; por ejemplo, un mejor desempeño. Sin embargo, en algún 

punto del grado de diversificación geográfica y (posiblemente) de los productos, las estrategias 

internacionales de una compañía conducen a que los rendimientos por emplearlas se nivelen y a 

que, a la larga, se vuelvan negativos.135

Existen varias razones que explican por qué los efectos positivos de la diversificación asociados 

a las estrategias internacionales tienen un límite. En primer lugar, la mayor dispersión geográfica 

en diversos países incrementa los costos necesarios para coordinar las unidades y distribuir los pro-

ductos. Esto más bien sucedería si las compañías se ubican en múltiples países que tienen distintas 

instituciones subnacionales. En segundo, la existencia de las barreras para el comercio, los costos 

de la logística, la diversidad cultural y otras diferencias que dependen del país en cuestión (por 

ejemplo, acceso a materias primas y diferentes niveles de habilidades de los empleados) complican 

enormemente la aplicación de una estrategia internacional.136

Los factores de la cultura y de las instituciones podrían representar importantes barreras para 

que una compañía transfiera sus competencias centrales de un mercado a otro.137 Cuando las 

empresas se expanden a nuevos mercados deben rediseñar en muchas ocasiones los programas 

de marketing y establecer nuevas redes de distribución. Asimismo, podrían encontrar diferentes 

costos de mano de obra y gastos de capital. En general, a medida que se incrementa la diversidad 

geográfica de la compañía también va aumentando la dificultad para implementar, administrar y 

controlar con efectividad sus operaciones internacionales.138

El nivel de diversificación de las operaciones internacionales que puede manejar una empresa 

varía de una compañía a otra, y además la capacidad de los administradores para enfrentarse con la 

ambigüedad y la complejidad afectan la medida de ese grado. Los problemas debidos a la coordina-

ción central y a la integración se mitigan cuando la competencia de las operaciones internacionales 

de una compañía ocurre en países amigables, ubicados cerca de ella en términos geográficos, y que 

tienen culturas similares a la de su país. En tal caso, es probable que la compañía encuentre menos 

barreras para el comercio, que comprenda mejor las leyes y las costumbres, y que adapte con más 

facilidad el producto a los mercados locales.139 Por ejemplo, las compañías estadounidenses ten-

drían menos dificultad para expandir sus operaciones a México, Canadá y a los países de Europa 

Occidental que a los países de Asia.

Las relaciones entre la compañía que sigue una estrategia internacional y los gobiernos de los 

países donde compite imponen también limitaciones.140 Esto se explica porque las diferencias que 

existen en las políticas y las prácticas gubernamentales de los países anfitriones pueden ser sus-

tanciales y eso provoca que la compañía en cuestión tenga que aprender a manejar una larga serie 
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de políticas y prácticas, que podrían ser muy diferentes, para cumplir con la ley. En algún punto, 

esas diferencias dan origen a tantos problemas que será imposible que la compañía tenga éxito. Las 

empresas que desean superar este factor limitante pueden optar por la vía de las alianzas estraté-

gicas. Cuando una compañía se asocia con otras compañías de diferentes países, puede recurrir a 

sus socias para que la ayuden a lidiar con las leyes, las normas, los reglamentos y las costumbres 

locales. Sin embargo, esas asociaciones no están exentas de riesgos y por lo general son difíciles de 

administrar.141

R E S U M E N

 ■ Cada vez es más frecuente que las compañías apliquen estrategias 

internacionales. Diversos factores y situaciones están influyendo en 

que usen más esas estrategias, y muchos de ellos ofrecen la oportuni-

dad de 1) extender el ciclo de vida de un producto; 2) adquirir acceso 

a materias primas críticas, en ocasiones incluso una mano de obra 

relativamente barata; 3) integrar las operaciones de una compañía a 

escala global para servir mejor a clientes en diferentes países; 4) aten-

der mejor a clientes que al parecer son más similares porque hoy en 

día se informan a través de los medios de comunicación global y las 

capacidades de internet y 5) satisfacer la creciente demanda de bie-

nes y servicios que se está presentando en los mercados emergentes.

 ■ Cuando las compañías utilizan correctamente las estrategias 

internacionales obtienen tres beneficios básicos: un mercado 

más grande, economías de escala y aprendizaje, y ventajas por su 

ubicación. Las compañías utilizan las estrategias internacionales al 

nivel de negocio y al nivel de corporación para diversificar sus ope-

raciones en el ámbito geográfico.

 ■ Las estrategias internacionales al nivel de negocio están fundadas 

por lo general en una o varias ventajas en el país de origen. Las 

investigaciones indican que la ventaja nacional tiene cuatro deter-

minantes: los factores de producción; la condición de la demanda; 

las industrias relacionadas y las de apoyo, y los patrones de la 

estrategia, la estructura y la rivalidad de las compañías.

 ■ Las estrategias internacionales al nivel de compañía son de tres 

tipos. La estrategia multinacional se concentra en la competitividad 

en el interior de cada uno de los países donde compite la compañía. 

Las empresas que utilizan una estrategia multinacional descentra-

lizan las decisiones de las estrategias y las operaciones, dejándolas 

en manos de las unidades de negocios que operan en cada país, de 

modo que cada unidad pueda adaptar sus productos a las condicio-

nes locales. Una estrategia global presupone mayor estandarización 

de los productos en distintos países; por lo tanto, la estrategia para 

la competitividad está centralizada en la oficina matriz y desde ahí 

es controlada. Por lo común, las grandes compañías multinaciona-

les, en particular las que tienen diversos productos que venden en 

muchos mercados diferentes, utilizan una estrategia multinacional 

para algunas líneas de productos y una estrategia global para otros.

 ■ Una estrategia transnacional busca integrar las características de la 

estrategia multinacional y de la estrategia global con el propósito 

de poder subrayar al mismo tiempo la sensibilidad para responder 

a lo local y la integración global.

 ■ Dos tendencias del entorno global —la desventaja por ser extran-

jera y la regionalización— influyen en las estrategias que escogen 

las compañías y también en su implementación. La desventaja por 

ser extranjeras es un desafío que lleva a las compañías a recono-

cer que las distancias entre su mercado nacional y los mercados 

internacionales afectan la manera en que deben competir. Algunas 

compañías optan por concentrar sus estrategias internacionales en 

regiones (por ejemplo, la UE y el TLCAN), en lugar de limitarse a los 

mercados de países individuales.

 ■ Las compañías pueden seguir uno o más de entre cinco vías para 

entrar en los mercados internacionales. Esas cinco vías son: las 

exportaciones, el licenciamiento, las alianzas estratégicas, las adqui-

siciones y las subsidiarias nuevas con propiedad al 100%, estas 

últimas llamadas greenfields. La mayor parte de las compañías 

empiezan por las exportaciones o las licencias porque estas conlle-

van costos y riesgos más bajos, pero a continuación muchas veces 

también emplean las alianzas estratégicas y las adquisiciones. El 

camino más costoso y arriesgado para entrar en un nuevo mercado 

internacional es constituir una subsidiaria de propiedad al 100% 

(greenfield). De otro lado, estas subsidiarias ofrecen la ventaja de 

que la compañía conserva un máximo de control y, si tiene éxito, 

obtiene rendimientos más altos. Cuando las compañías grandes y 

diversificadas en el ámbito geográfico, implementan sus estrategias 

internacionales, muchas veces siguen la mayor parte o todas las 

vías para entrar en diferentes mercados.

 ■ Las compañías corren una serie de riesgos cuando implementan las 

estrategias internacionales. Las dos categorías básicas de riesgos que 

deben conocer y atacar cuando se diversifican en el ámbito geográfico 

por medio de estrategias internacionales son los riesgos políticos (los 

referentes a la probabilidad de que fuerzas o hechos políticos afecten 

las operaciones de la compañía, sea que ocurran en su mercado 

nacional o en los mercados a los cuales ha entrado para aplicar sus 

estrategias internacionales) y los riesgos económicos (que se derivan de 

debilidades fundamentales en la economía de un país o una región y 

que podrían afectar negativamente la posibilidad de que la compañía 

implemente sus estrategias internacionales).

 ■ La debida aplicación de las estrategias internacionales (en especial 

la estrategia de diversificación internacional) contribuye a la com-

petitividad estratégica de la compañía porque mejora su desem-

peño y acentúa la innovación. La diversificación internacional faci-

lita la innovación en una compañía porque ofrece un mercado más 

grande para obtener con rapidez rendimientos más altos sobre las 

inversiones en innovación. Además, la diversificación internacional 

puede generar los recursos necesarios para sostener un programa 

de IyD de gran escala. 

 ■ En general, la diversificación internacional ayuda a la compañía 

a obtener rendimientos superiores al promedio, pero esto presu-

pone que la diversificación ha sido debidamente implementada 
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y que las operaciones internacionales de la compañía están bien 

administradas. La diversificación internacional genera economías 

de alcance más grandes y aprendizaje, y estos, sumados a una 

mayor innovación, contribuyen a generar rendimientos superiores 

al promedio.

 ■ La compañía que utiliza estrategias internacionales para perseguir 

su competitividad estratégica afronta con frecuencia complejos 

desafíos que debe superar. Algunos límites también frenan  

la capacidad de la compañía para manejar de forma efectiva la 

expansión internacional. La diversificación internacional incre-

menta los costos de coordinación y de distribución; además, las 

barreras para el comercio, los costos de la logística, la diversidad 

cultural y otros factores más exacerban los problemas de la admi-

nistración.

P R E G U N TA S  D E  R E P A S O
1. ¿Qué incentivos influyen en las compañías para que opten por 

emplear estrategias internacionales?

2. ¿Cuáles son los tres beneficios básicos que obtienen las compañías 

cuando implementan correctamente una estrategia internacional?

3. ¿Cuáles son los cuatro factores que determinan la ventaja nacional y 

son la base de las estrategias internacionales al nivel de negocio?

4. ¿Cuáles son las tres estrategias internacionales al nivel de compa-

ñía? ¿Cuáles son las ventajas y las desventajas asociadas a estas 

estrategias individuales?

5. ¿Cuáles son algunas tendencias del entorno global que afectan las 

estrategias internacionales que eligen las compañías, en particular 

las estrategias internacionales al nivel de compañía?

6. ¿Cuáles son las cinco vías que siguen las compañías para entrar en 

los mercados internacionales? ¿Qué secuencia siguen normalmente 

las compañías cuando usan estos caminos para entrar en los mer-

cados?

7. ¿Qué se entiende por riesgos políticos y por riesgos económicos? 

¿Cómo deberían afrontar las compañías esos riesgos?

8. ¿Qué resultados podrían obtener las compañías de las estrategias 

internacionales, en particular de una estrategia de diversifica- 

ción internacional, en términos de competitividad estratégica?

9. ¿Cuáles son dos cuestiones centrales que podrían afectar la posibi-

lidad de que una compañía aplique correctamente las estrategias 

internacionales?

E J E R C I C I O S  E X P E R I E N C I A L E S

EJERCICIO 1: EXPANSIÓN A OTROS PAÍSES
¿La expansión de Ronco Toys a México es aconsejable? Una razón impor-

tante para optar por la expansión internacional está en las ventajas que 

se derivan de ubicar instalaciones en otros países, las cuales generen 

ventajas de costos. Las ventajas no siempre se deben a la reducción de 

costos; el otro país podría brindar acceso a materias primas importantes, 

a apoyo logístico y a energía u otros recursos naturales.

Para fines de este ejercicio, deben suponer que su equipo ha sido 

contratado como despacho de consultoría para que se encargue de 

analizar la posible expansión de una compañía estadounidense a otro 

país. Su cliente, Ronco Toys Inc., ha tomado la decisión de expandirse 

a México ateniéndose al Programa de Maquiladoras. Al tenor de este 

programa, las compañías estadounidenses (y también de otros países) 

pueden establecer fábricas en México cerca de la frontera con Texas y, 

con ello, obtener una reducción considerable en el costo de la mano de 

obra. Este programa empezó en la década de 1960, pero se expandió con 

rapidez después de la firma del TLCAN en 1994. Según algunos cálculos, 

en la actualidad más de un millón de mexicanos trabajan en más de  

tres mil fábricas que producen bienes que muy probablemente serán 

exportados a Estados Unidos.

Su cliente fabrica juguetes que requieren mucha mano de obra y ha 

encontrado que la demanda está superando la oferta proveniente de su 

fábrica en Estados Unidos. Además, las presiones en los costos genera-

das por la competencia están reduciendo excesivamente los márgenes. 

Por lo tanto, el CEO ha decidido que abrirá una fábrica nueva en forma de 

maquiladora mexicana, en lugar de optar por la expansión interna. Este 

ejercicio requiere que ustedes estudien con sentido crítico la decisión.

Presenten una lista de puntos a favor y en contra que ayuden al CEO 

a sortear esta decisión. Presten especial atención a los puntos siguientes:

1. Considerando que les han proporcionado muy pocos datos, ¿pien-

sen cuál sería la mejor solución posible?

2. ¿Qué otras opciones deberían tomar en cuenta?

3. ¿Qué otros elementos debería incluir la decisión además del ahorro 

de costos en la mano de obra?

Prepárense para presentar, frente al grupo entero, lo que hayan averi-

guado.

EJERCICIO 2: AHORA, HACIA DÓNDE?
Para este ejercicio, supongan que su equipo está brindando asesoría a 

una compañía multinacional de restaurantes de comida rápida que está 

interesada en incrementar su exposición internacional en los próximos 

años. Recuerden que el capítulo explicó que una estrategia internacional 

es aquella mediante la cual “la compañía vende sus bienes o servicios 

fuera de su mercado nacional”. Las opciones para hacerlo son varias e 

incluyen las exportaciones, las licencias, las alianzas, las adquisiciones o 

la creación de una nueva subsidiaria de propiedad absoluta. Las razones 

son tantas como las vías que existen para entrar.

A efecto de identificar a un candidato adecuado para su análisis, 

consulten bases de datos para investigaciones como Datamonitor o 
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Business Source Complete. Por ejemplo, Jack in the Box opera más de  

2200 unidades, pero todas están en Estados Unidos, situación que ofrece 

ventajas pero también tiene desventajas. Compare esa compañía con 

McDonald’s, la cadena de restaurantes de comida rápida más grande del 

mundo, la cual, en 2013, contaba con 34 mil establecimientos que servían 

comida en 191 países. En bases de datos como las antes mencionadas, 

también encontrará análisis SWOT (strengths = fortalezas, weaknesses  

= debilidades, opportunities = oportunidades y threats = amenazas) de 

diversas compañías.

El negocio de comida rápida ha contratado a su despacho de consul-

toría para que investigue si es viable que la compañía se expanda en el 

ámbito internacional. Ustedes deben estar preparados para contestar las 

preguntas siguientes:

1. Con base en su investigación, ¿cuál o cuáles ubicaciones internacio-

nales parecen ser las más idóneas?

2. ¿Cuál camino para entrar deberían escoger las compañías porque 

parece el más lógico?

3. ¿Qué tendencias del macroentorno y de la industria sustentan 

sus recomendaciones? Las características económicas incluyen el 

producto nacional bruto, los sueldos y salarios, el desempleo y la 

inflación. El análisis de las tendencias de estos datos (por ejemplo, si 

los salarios están subiendo o bajando, la velocidad con la que estos 

cambian, etcétera) es preferible a los panoramas que abarcan un 

solo punto en el tiempo.

4. ¿Cuáles riesgos parecen ser los más problemáticos en los distintos 

países?

Los recursos adicionales de internet siguientes podrían ser de gran 

utilidad para su investigación:

 ■ La Biblioteca del Congreso de Estados Unidos contiene toda una 

serie de estudios sobre los países.

 ■ BBC News ofrece perfiles de los países.

 ■ The Economist Intelligence Unit (http://www.eiu.com) ofrece perfiles 

de los países.

 ■ Las Naciones Unidas y el Fondo Monetario Internacional ofrecen 

estadísticas e informes de investigaciones.

 ■ El CIA World Factbook contiene perfiles de diferentes regiones.

 ■ El Global Entrepreneurship Monitor proporciona reportes con infor-

mación detallada acerca de las condiciones económicas y los aspec-

tos sociales de toda una serie de países.

 ■ En http://www.countryrisk.com pueden encontrar nexos con una 

serie de recursos para evaluar el riesgo político y el económico 

correspondientes a países individuales.

 ■ En http://www.census.gov encontrarán datos sobre Estados Unidos.

 ■ Prepárense para discutir y defender en clase sus recomendaciones.

C A S O  E N  V I D E O *

EL ATRACTIVO DE UNA ESTRATEGIA 
INTERNACIONAL: INDIA/INFOSYS
India, país con muchos recursos y un costo de vida bajo, se ha conver-

tido en la meca que alberga la industria de la tecnología de software, y 

por su tamaño ahora ocupa el segundo lugar del mundo en ese sector. 

El país cuenta actualmente con la presencia de compañías internacio-

nales de gran renombre y ha creado unas cuantas compañías propias, 

como InfoSys. La llave para atraer a inversionistas y trabajadores extran-

jeros ha sido crear compañías que están a la par con otra cualquiera 

de Occidente. InfoSys, o una especie de SPA para vacaciones, sigue 

ofreciendo a muchos jóvenes estadounidenses egresados de universi-

dades norteamericanas más experiencia y oportunidades que las que 

les ofrecen en Estados Unidos. El Wall Street Journal Asia, en su lista de 

las compañías líderes de Asia en 2010, colocó a InfoSys en el lugar de la 

“Compañía más admirada” de India, distinción que obtuvo por noveno 

año consecutivo. InfoSys fue constituida en 1981, con un capital de  

250 dólares, pero se ha convertido en una compañía de servicios y con-

sultoría de TI que ahora tiene un valor de 6400 millones de dólares.

* Este material se encuentra disponible solo en inglés.

Prepárense para discutir los siguientes conceptos y preguntas en 

clase:

Conceptos

 ■ Estrategia internacional

 ■ Estrategia al nivel de negocio

 ■ Estrategia al nivel de corporación

 ■ Ventaja nacional

Preguntas
1. ¿Qué incentivos ofrece India a un inversionista extranjero que uti- 

liza una estrategia internacional? ¿Qué limitaciones existen en India 

para las compañías que buscan su expansión internacional?

2. ¿Qué beneficios deriva InfoSys de su estrategia internacional?

3. ¿La o las ventajas que ofrece India como país cómo influyen en su 

estrategia al nivel de negocio?

4. ¿Qué estrategia al nivel de compañía utiliza InfoSys y por qué?
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Tras estudiar este capítulo, usted contará con los conocimientos  
de la administración estratégica que se requieren para:

1 Definir las estrategias de cooperación y explicar por qué las emplean  

las compañías.

2 Definir las tres clases principales de alianzas estratégicas y explicarlas.

3 Enumerar las estrategias de cooperación al nivel de negocio y explicar cómo  

se usan.

4 Explicar las estrategias corporativas de cooperación en las compañias 

diversificadas.

5 Reconocer la importancia de las alianzas estratégicas que forman las 

compañías de un país con las de otros países como estrategia de cooperación 

internacional.

6 Explicar los riesgos de las estrategias de cooperación.

7 Exponer dos enfoques para la administración de las estrategias de cooperación.

Estrategia de cooperación
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FORMACIÓN DE ALIANZAS LOCALES Y GLOBALES DENTRO 
DE LA INDUSTRIA MUNDIAL DE LOS AUTOMÓVILES

Los trabajos académicos que ha-

blan de las alianzas contienen 

algunos hallazgos recientes 

sumamente interesantes. Uno 

de ellos es el razonamiento que 

dice que, dado que las compañías 

muchas veces están en un mismo 

país, y con frecuencia en la misma zona 

de ese país, les resulta muy conveniente 

colaborar cuando se trata de grandes 

proyectos. De tal suerte, compiten en el 

ámbito global, pero cooperan en el local. 

A lo largo de la historia, las compañías han 

aprendido a colaborar formando alianzas 

estratégicas y formulando estrategias de 

cooperación cuando la competitividad es 

intensa. Varias razones explican la parado-

ja que plantea lo anterior. En primer lugar, 

cuando existe una rivalidad intensa es 

difícil conservar el poder de mercado. Así 

las cosas, una estrategia de cooperación 

reduciría el poder de mercado en razón 

de formas más adecuadas para competir, 

situación que se relaciona con la idea de la 

“tolerancia recíproca” (la cual analizaremos 

más a fondo en este capítulo). Otro de 

los razonamientos que han surgido está 

fundado en la visión de la compañía en 

función de sus recursos (véase el capítulo 3). 

Para competir, muchas veces las compa-

ñías no cuentan con los recursos que nece-

sitan, pero los pueden encontrar en otras 

compañías o fuera de la industria nacional 

de la compañia en cuestión. Así, estos “re-

cursos complementarios” son otra lógica 

que explica por qué las grandes compa-

ñías constituyen joint ventures y forman 

alianzas estratégicas dentro de una misma 

industria o en otras que están relacionadas 

en un plano vertical (este capítulo explica-

rá esta idea con más claridad).

Dado que las compañías están en la 

misma ubicación y que tienen necesida-

des similares, les resulta más conveniente 

trabajar conjuntamente, por ejemplo, para 

producir motores y transmisiones como 

parte del árbol de levas. Este punto es 

evidente en la alianza europea formada 

por Peugeot-Citroën y Opel-Vauxhall (pro-

piedad de General Motors). También es el 

motivo de la reciente alianza estadouni-

dense formada por Ford y General Motors 

para desarrollar transmisiones de nueve 

y de 10 velocidades de gran calidad. Es 

más, las compañías tienen la intención de 

desarrollar juntas transmisiones automáti-

cas de 11 y de 12 velocidades para mejorar 

el rendimiento de la gasolina y para poder 

cumplir con las nuevas directrices federa-

les respecto de ese rendimiento.

Por cuanto a la complementación de 

los recursos, en 1999 la francesa Renault y 

la japonesa Nissan formaron una alianza 

en verdad exitosa. Estas dos compañías 

no tenían el tamaño necesario para crear 

las economías de escala ni las economías 

de alcance que resultaban fundamentales 

para tener éxito en la industria mundial 

de los automóviles en la década de 1990 

y después. Cuando estas compañías 

formaron su alianza, una y otra adquirieron 

acciones para tener una participación de 

la contraria. Renault, la más grande de las 

dos, posee una participación de 43.3% de 

Nissan, mientras que esta posee una parti-

cipación de 15% de Renault. Es interesante 

señalar que Carlos Ghosn es el CEO de las 

dos compañías. Con el tiempo, esta alianza 

sinérgica al nivel de compañía (este capítu-

lo también explicará este tipo de alianza) 

ha generado tres valores que son la guía 

de su relación: 1) confianza (trabajo equi-

tativo, imparcial y profesional); 2) respeto 

(cumplir los compromisos, los derechos y ©
 V

iv
id

fo
u

r 
/ 

Sh
u

tt
e

rs
to

ck
.c

o
m

; W
O

LF
G

A
N

G
 R

A
T

TA
Y

/R
e

u
te

rs
/L

an
d

o
v

263



Parte 2: Acciones estratégicas: la formulación estratégica264

las obligaciones); y 3) transparencia (apertura, franqueza y claridad). En gran medida por los principios  

que han establecido Renault y Nissan, su alianza ha tenido un éxito ampliamente reconocido. Cabría decir que 

la razón de fondo para el éxito de esta alianza es que los activos que las compañías aportan a la alianza  

se complementan; es decir, Nissan es fuerte en Asia, mientras que Renault es fuerte en Europa. Juntas han 

podido establecer instalaciones de producción en otros lugares, por ejemplo en América Latina, cosa que 

no habrían podido hacer trabajando cada cual por su lado.

Algunas compañías forman alianzas porque están “atrapadas a medio camino”; es decir, producen 

volúmenes moderados, en su mayor parte para el mercado masivo, pero precisan colaborar con otras para 

alcanzar economías de escala viables. Por ejemplo, Fiat-Chrysler tendría que elevar sus ventas anuales de 

4300 millones de dólares a una cifra que ronde los 6 mil millones y también debería reforzar su presencia 

en el creciente mercado asiático para hacerse de suficiente poder de mercado global. Por lo mismo, han 

constituido joint ventures con dos fabricantes japoneses de autos que no son muy grandes, Mazda y Suzu-

ki; sin embargo, la historia pasada de estas dos últimas compañías con las alianzas podría explicar por qué 

no están demasiado entusiasmadas con las perspectivas de las presentes alianzas. Fiat dio por terminada la 

suya con GM, Chrysler con Daimler y Mazda con Ford.

Esta misma situación se aplica, en el ámbito local de Europa, al caso de la francesa Peugeot-Citroën, la 

cual está luchando por sobrevivir al lado de Opel-Vauxhall, la subsidiaria europea de GM. Concretamente, 

Peugeot-Citroën y Opel-Vauxhall han llegado a un acuerdo tentativo para compartir plataformas y motores 

con el propósito de obtener el capital necesario para invertir en modelos futuros. Así, como sucede en el 

caso de todos los ejemplos mencionados, necesitan una participación de mercado adicional, pero también 

capital suficiente para realizar las inversiones requeridas para hacerse de más poder de mercado para 

competir.

En resumen, diversos razonamientos explican por qué las competidoras no solo compiten, sino que 

también cooperan cuando forman alianzas estratégicas y constituyen joint ventures con el propósito de 

satisfacer las necesidades estratégicas para aumentar su poder de mercado, aprovechar los activos que se 

complementan y cooperar con vecinos cercanos, muchas veces en la misma zona de un mismo país.

Fuentes: 2013, Markets and makers: Running harder, Economist, 20 de abril, ss4-ss7; Boxell, J., 2013, Peugeot reaffirms push into 

BRICs, Financial Times, www.ft.com, 7 de febrero; Pearson, D. y Bennett, J., 2013, Corporate news: GM, Peugeot pledge to deepen 

car alliance – Tough market in Europe has slowed progress, but automakers now see opportunities to cooperate outside the region, 

Wall Street Journal, www.wsj.com, 10 de enero; White, J. B., 2013, Mazda uses alliances to boosts sales, Wall Street Journal, www.wsj.

com 27 de enero. Yu, T., Subramaniam, M. y Cannella, Jr., A.A., 2013, Competing globally, allying locally: Alliances between global 

rivals and host-country factors, Journal of International Business Studies, 44: 117-137; Lim, W., 2012, The voyage of the Renault-Nissan 

Alliance: A successful venture, Advances In Management, 5(9): 25-29.

El Caso inicial explica que Renault y Nissan han optado por una estrategia de cooperación como vía 

para mejorar el desempeño de cada una de las dos. Como sucede en todas las compañías, Renault y 

Nissan están tratando de utilizar sus recursos y sus capacidades de modo que generen el mayor valor 

posible para los grupos de interés.1

Formular una estrategia de cooperación, como la de Renault y Nissan o la de otras compañías 

automovilísticas globales, tiene el potencial para ser un motor viable que impulse el crecimiento  

de las compañías. Concretamente, una estrategia de cooperación consiste en que las compañías 

colaboran y trabajan juntas para alcanzar un objetivo que comparten.2 Las empresas recurren a la 

estrategia de cooperar con otras con el propósito de crear valor para un cliente, considerando que 

por cuenta propia probablemente no podrían crear ese valor. Por ejemplo, Fiat y Chrysler tienen una 

alianza de capital, en la cual Fiat tiene una posición accionaria importante en Chrysler. Al describir 

un auto compacto diseñado y desarrollado por Fiat, que Chrylser producirá y venderá con su nom-

bre en Estados Unidos, un analista de la industria de los automóviles comentó que un producto así 

“explica por qué estos dos fabricantes de automóviles... tienen una relación”.3

Las compañías también utilizan una estrategia de cooperación con la intención de crear ventajas 

competitivas. Con frecuencia decimos que una ventaja competitiva creada por medio de una estra-

tegia de cooperación es una ventaja por colaboración o relación,4 lo cual denota que la relación que 

establecen los socios que colaboran generalmente es la base para construir la ventaja competitiva. Es 

importante señalar que el uso correcto de las estrategias de cooperación lleva a una compañía a un 

mejor desempeño que el de sus rivales en términos de competitividad estratégica y de rendimientos 

superiores al promedio,5 muchas veces porque han podido crear una ventaja competitiva. ©
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para alcanzar un objetivo 
que comparten.
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En este capítulo tratamos varios temas. Primero definimos y ofrecemos ejemplos de diferentes 

alianzas estratégicas como la principal clase de estrategias de cooperación. Nos concentramos en 

las alianzas porque las compañías las utilizan con más frecuencia que otras clases de relaciones coo-

perativas. A continuación hablamos del uso de las estrategias de cooperación, tan extendido en la 

economía global, y explicamos las razones que explican ese uso. Después, en sucesión, describimos 

las estrategias de cooperación al nivel de negocio, al nivel de compañía, en el ámbito internacional  

y en redes. El capítulo termina exponiendo los riesgos que entraña utilizar estrategias de cooperación y  

por qué su debida administración disminuiría esos riesgos.

9.1 Las alianzas estratégicas como principal 
tipo de estrategia de cooperación

Una alianza estratégica es una estrategia de cooperación entre compañías que combinan algunos de 

sus recursos y capacidades con la intención de crear una ventaja competitiva. Las alianzas estratégicas 

llevan a las compañías a intercambiar y compartir cierta cantidad de recursos y de capacidades a 

efecto de codesarrollar bienes o servicios, de venderlos y de brindar servicios.6 Además, las compa-

ñías emplean las alianzas estratégicas para apalancar los recursos y las capacidades que poseen, al 

mismo tiempo que trabajan con sus aliadas para desarrollar recursos y capacidades adicionales que 

serán el fundamento de nuevas ventajas competitivas.7 Sin duda, hoy en día la realidad demuestra  

que “las alianzas estratégicas se han convertido en uno de los pilares de la ventaja competitiva de 

muchas compañías”.8 Esto significa que para muchas de ellas, y en particular para las grandes compa-

ñías globales, las alianzas estrategias podrían ser numerosas, pero siempre representarán un esfuerzo 

importante para superar a las competidoras.

Piense en la alianza estratégica formada por el canal por cable Syfy y Trion Worlds para crear de 

manera conjunta un programa de televisión simultáneamente asociado a un videojuego. El programa 

y el videojuego giran en torno a “Defiance”, la nueva serie de televisión de Syfy, “que trata de alieníge-

nas que llegan a la Tierra y tienen una turbia relación con los habitantes actuales”. Ante la novedad y la 

dificultad para coordinar las estrategias de las partes involucradas, surgieron infinidad de obstáculos 

para formular el proyecto. No estaban de acuerdo sobre la manera de financiar y de comercializar el 

proyecto ni respecto del momento oportuno para el estreno. Ahora muchos canales de cable cuentan 

con sus propios programas de televisión, en general populares y bien recibidos, como “Mad Men” 

de AMC y “Game of Thrones” de HBO (entre muchos otros ejemplos). De otro lado, Amazon.com 

y Netflix están produciendo series originales. Syfy es propiedad de NBCUniversal, y Comcast, una 

enorme prestadora de servicios de televisión por cable, tiene la participación mayoritaria de esta. 

Cada semana, mientras los aficionados ven el capítulo de una hora de la serie “Defiance”, pueden 

participar en el videojuego e identificar elementos de lo que ha sucedido en la trama. Desde su acti-

vación el 2 de abril de 2012, el videojuego ha captado a más de un millón de usuarios registrados. El 

proyecto en conjunto ha conseguido anunciantes como Fiat-Chrysler, por medio de sus productos 

marca Dodge. Muchos productos Dodge aparecen aquí y allá a todo lo largo de las plataformas del 

juego y la serie de Syfy y Trion. Si bien se trata de una innovación interesante, no deja de ser una 

jugada arriesgada, porque la red ha gastado 40 millones de dólares en la primera temporada de la 

serie y ha aceptado cubrir la mitad de los 70 millones de dólares de costos de producción del juego. 

Sin embargo, un analista ha comentado que, si tiene éxito, podría modificar la forma en que Comcast 

y otros productores de medios desarrollen entretenimiento con base en varias plataformas.8

Antes de describir tres tipos básicos de alianzas estratégicas y las razones que explican por qué 

se usan, es preciso señalar que, en el caso de todas las estrategias de cooperación, el éxito llegará más 

fácil cuando las socias tengan un comportamiento cooperativo. Se sabe que algunos de los comporta-

mientos cooperativos que ayudan a que la alianza tenga éxito son: resolver problemas en la práctica, 

tener confianza en la otra parte y no cesar de buscar caminos para combinar los recursos y las capa-

cidades de las socias a efecto de crear valor.10 Recuerde que la confianza, el respeto y la transparencia 

son los tres valores medulares que fundamentan la estrategia de cooperación al nivel de compañía de 

Renault-Nissan. Estos valores podrían ser los instrumentos que han conducido al éxito que se le ha 

adjudicado a esta relación cooperativa.

Una alianza estratégica 

es una estrategia de 
cooperación entre 
compañías que combinan 
algunos de sus recursos 
y capacidades con la 
intención de crear una 
ventaja competitiva.
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9.1a Tipos principales de alianzas estratégicas
Las joint ventures, las alianzas estratégicas con aportación de capital social y las alianzas estratégicas 

sin aportación de capital social son los tres tipos principales de alianzas estratégicas que emplean las 

compañías. La repartición de la propiedad es la diferencia central en el caso de estas alianzas. 

Una joint venture es una alianza estratégica mediante la cual dos o más compañías forman una 

empresa independiente, legalmente constituida, para compartir algunos de sus recursos y capacida-

des con el propósito de crear una ventaja competitiva. Por lo general, las socias de una joint venture 

poseen porcentajes iguales de las acciones y contribuyen en igual medida a las operaciones de la 

organización. Algunas pruebas indican que los problemas económicos globales recientes han incre-

mentado el atractivo de este tipo de alianza estratégica. Las joint ventures son constituidas a menudo 

con la intención de mejorar la capacidad de una compañía para competir en entornos de una compe-

titividad incierta, como los característicos de la desaceleración económica, y son muy efectivas para 

establecer relaciones de larga duración y para transferir conocimiento tácito. Es interesante señalar 

que la empresa en participación de AIG en China salvó a la compañía en la crisis financiera de 2008. 

La enorme aseguradora fue fundada en Shanghái en 1919 por C. V. Starr, un californiano pionero en 

los seguros de vida. En 1950, después de que los comunistas tomaran Mau, AIG salió de China y se 

estableció en Estados Unidos. Sin embargo, conservó la relación de su joint venture (con AIA) con 

grandes dueños de bienes inmuebles y seguros en algunos de los distritos más caros de Asia. AIG, 

para rembolsar su deuda al gobierno de Estados Unidos, la cual recibió cuando se presentó la crisis 

financiera global, vendió la mayor parte de su patrimonio en la joint venture AIA. En fecha reciente, 

AIG anunció que había llegado a un acuerdo con la compañía People’s Insurance de China, una ase-

guradora propiedad del estado, para invertir alrededor de 500 millones de dólares en la oferta pública 

de People’s Insurance en Hong Kong. Se espera que, como parte del trato, las dos compañías formen 

una joint venture para vender seguros de vida en China.11

El conocimiento tácito, que cada vez es más importante para las actividades de las compañías 

dirigidas a crear competencias centrales, no se puede codificar y se debe adquirir por medio de expe-

riencias como las que se presentan cuando las personas de compañías asociadas trabajan juntas en 

una joint venture.12 En general, una joint venture podría ser la mejor clase de arreglo para la coope-

ración cuando las compañías precisan combinar sus recursos y capacidades a efecto de crear una 

ventaja competitiva sustancialmente diferente de las que poseen en lo individual y cuando las socias 

tienen la intención de entrar en mercados muy inciertos, donde existe hipercompetencia.

Dado que China cuenta con reservas de gas de esquisto que podrían ser significativas, compa-

ñías multinacionales como Shell, Chevron y ConocoPhillips han querido constituir joint ventures 

con compañías petroleras chinas. Pretenden realizar perforaciones exploratorias empleando técnicas 

hidráulicas de fracturación para extraer ese gas. Las petroleras chinas no cuentan con la tecnología de 

fracturación llamada “fracking” que se necesita y, por lo tanto, desean beneficiarse de joint ventures 

con compañías extranjeras que tienen experiencia en esas técnicas. Por ejemplo, en fecha reciente 

Chevron constituyó una joint venture con China National Petroleum Corporation y ha iniciado las 

perforaciones exploratorias en la provincia de Sichuan. De otro lado, ConocoPhillips ha anunciado 

una joint venture con Sinopec. China genera con carbón 80% de su electricidad y está construyendo 

plantas generadoras de electricidad que utilizan carbón a un ritmo aproximado de una por semana. Si 

China pudiese usar gas de esquisto para esas plantas generadoras, estas emitirían aproximadamente 

la mitad de CO
2
 que el carbón.13 Las joint venures como estas en China no siempre son permanentes. 

Diferentes razones explican por qué no lo son, entre ellas que una o todas las partes no estén satis-

fechas con los resultados de la sociedad o que se cambie la dirección estratégica que una o varias 

socias desean seguir. Si la perforación exploratoria no crea una nueva oportunidad, la sociedad pro-

bablemente se disolvería o, de otro lado, podrían cambiar las circunstancias y una socia podría tener 

interés en comprar la inversión de la otra parte.

Una alianza estratégica con aportación de capital social es aquella donde dos o más compañías 

poseen diferentes porcentajes de la empresa que han constituido cuando combinaron algunos de sus 

recursos y capacidades con el propósito de crear una ventaja competitiva. Muchas de las inversiones 

extranjeras directas en China son realizadas por compañías multinacionales por medio de alianzas 

estratégicas con aportaciones de capital social. Asimismo, muchas compañías chinas que realizan 

una inversión extranjera directa lo hacen por medio de alianzas con aportaciones de capital social, en 

especial si la compañía china es propiedad del estado.14

Averigüe más acerca de 
las alianzas estratégicas 

con aportación de capital 
social en

www.cengagebrain.com* 
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.

Una joint venture es una  
alianza estratégica 
mediante la cual dos o más 
compañías forman una 
empresa independiente, 
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con el propósito de crear 
una ventaja competitiva.
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Las alianzas basadas en aportaciones de capi-

tal social podrían ser exclusivamente para inyec-

tar capital, pero también pueden ser para cambiar 

de estrategia. Por ejemplo, en fecha reciente, Club 

Mediterranee SA (Club Med), un operador de hote-

les y una de las marcas francesas más conocidas 

en el mundo, buscó asociarse con la francesa AXA 

Private Equity, una sociedad inversora internacional, 

y con FOSUM Internacional Ltd., un conglomerado 

chino. En esencia, es un trato de aportaciones de 

capital social para que los administradores de Club 

Med se hagan de capital y de control para mejorar 

sus hoteles europeos, pero también para asociarse 

con Fosun a efecto de poner énfasis en el desarrollo 

de más establecimientos en Asia, porque la clientela 

asiática, en especial la de chinos, es el segmento que 

está registrando mayor crecimiento en el sector del 

mercado global de los hoteles vacacionales. En años 

recientes, Fosun también ha tratado de incrementar 

su colaboración en el exterior mediante compañías 

que efectúan adquisiciones, como el Carlyle Group, que 

ha buscado invertir en compañías chinas.15

Una alianza estratégica sin aportación de capital social es aquella donde dos o más compañías 

establecen una relación contractual para compartir algunos de sus recursos y capacidades con el 

propósito de crear una ventaja competitiva.16 En esta clase de alianzas, las compañías no constituyen 

una empresa independiente por separado y, por lo tanto, no toman posiciones de capital. Por lo 

anterior, las alianzas estratégicas sin aportación de capital social son menos formales y exigen menos 

compromisos de sus socias que las joint ventures y las alianzas estratégicas con aportación de capital 

social, y por lo general no propician una relación estrecha entre las socias. Sin embargo, las investiga-

ciones indican que pueden crear valor para las compañías en cuestión.17 La relativa informalidad y la 

menor cantidad de compromisos que caracterizan a las alianzas estratégicas sin aportación de capital 

social provocan que no sean convenientes para proyectos complejos cuyo éxito requiere que las socias 

transfieran en efecto conocimiento tácito.18 Los contratos de licencia, los convenios de distribución 

y los contratos de suministro son ejemplos de alianzas estratégicas sin aportación de capital social.

Por lo común, los compromisos de outsourcing son planteados en forma de alianza estratégica sin 

aportación de capital social. (El capítulo 3 explicó que outsourcing significa que una compañía paga 

a otra para que desempeñe una actividad de la cadena de valor, o una actividad de una función de 

apoyo). Apple Inc. y la mayor parte de las demás compañías que fabrican computadoras, tabletas y 

teléfonos inteligentes encomiendan en outsourcing la mayor parte o toda su producción a socias de 

alianzas estratégicas sin aportación de capital social. Desde siempre, Apple ha contratado la mayor 

parte de sus manufacturas en outsourcing a un socio dominante: el Foxconn Technology Group, un 

fabricante a contrato muy grande de Taiwán. Sin embargo, en fecha más reciente y bajo el mando del 

CEO Tim Cook, Pegatron Corp., una compañía que también es taiwanesa, Apple ha diversificado a 

sus proveedores de manufacturas asociándose con esta rival más pequeña que Foxconn para producir 

la iPad mini. Pegatron ha aceptado márgenes más bajos en razón de que es más pequeña; su margen 

es 0.8%, en comparación con el 1.7% de Foxconn.19 Cabe señalar que muchas compañías que recurren 

al outsourcing introducen el trabajo en forma de módulos, en cuyo caso el productor a contrato solo 

genera una parte del producto completo. Este enfoque impide que el socio contratista o contratado 

por outsourcing comparta o sepa demasiado de ciertos aspectos de las actividades que la compañía 

no quiere que se revelen.20

9.1b Razones de las compañías para formar  
alianzas estratégicas

Las estrategias de cooperación son parte integral del panorama de la competitividad y son en verdad 

importantes para muchas compañías, incluso para las instituciones educativas. De hecho, muchas 

Fracking en Bradford County, Pennsylvania. Muchas petroleras chinas de-

sean constituir joint ventures con compañías que cuentan con tecnología 

para el fracking.
©
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Una alianza estratégica 
sin aportación de capital 
social es aquella donde 
dos o más compañías 
establecen una relación 
contractual para compartir 
algunos de sus recursos 
y capacidades con el 
propósito de crear una 
ventaja competitiva.



Parte 2: Acciones estratégicas: la formulación estratégica268

compañías están cooperando con instituciones educativas para ayudarlas a comercializar las ideas 

que surgen de proyectos de investigación básica realizados en las universidades.21 En las organiza-

ciones con fines de lucro, muchos ejecutivos piensan que las alianzas estratégicas son fundamentales 

para el crecimiento y el éxito de sus compañías.22 El hecho de que las alianzas lleguen a explicar hasta 

25% o más de los ingresos de las ventas de una compañía típica confirma su importancia. El hecho de 

que en algunos contextos, como la industria global de las compañías de aviación, la competitividad 

se presente cada vez más entre las grandes alianzas que entre las grandes compañías subraya también 

la importancia de las alianzas.23

Las alianzas estratégicas, entre otros beneficios, permiten que las socias creen un valor que no 

podrían generar si actuaran por separado y les permiten entrar en los mercados con mayor rapidez 

y con más posibilidad de una gran penetración de mercado.24 Por ejemplo, el minorista más grande 

de Sudamérica, por su valor de mercado, es la chilena S.A.C.I. Falabella, la cual está tratando de 

posicionarse en Brasil por medio de Sodimac, su unidad de materiales para remodelación de casas, 

adquiriendo una posición de 51% en Dicico, una cadena de tiendas de material para remodelación de 

casas propiedad de Construdecor S.A. Falabella posee en Chile, Colombia, Perú y Argentina tiendas 

departamentales, supermercados, centros comerciales y tiendas de materiales para remodelación de 

casas. El director ejecutivo de Falabella, el CEO Sandro Solari, comentó: “Consideramos que es muy 

valioso tener a un socio [local]” para administrar Dicico. Falabella compró su posición accionaria a 

Markinvest Gestao de Participacoes Limitada, un dueño parcial anterior. Entrar en Brasil es impor-

tante para Falabella porque este país tiene la mitad de los habitantes de Sudamérica y una enorme 

clase media que está creciendo.25

Otra razón para formar alianzas estratégicas es que la mayor parte de las compañías (por no decir 

que todas) no cuentan con todos los recursos y las capacidades que necesitan para alcanzar sus obje-

tivos, lo cual indica que el hecho de asociarse con otras incrementará su probabilidad de alcanzar los 

objetivos de desempeño específicos de la compañía. Esto tal vez sea específicamente válido en el caso 

de pequeñas empresas, aquellas que tienen capital escaso, así como de otras más grandes. Dados estos 

recursos limitados, las compañías pueden colaborar por distintos propósitos, entre ellos para llegar 

a nuevos clientes, para ampliar su oferta de productos y para distribuir sus productos sin aumentar 

significativamente sus estructuras de costos. El ejemplo comentado antes, entre el canal por cable Syfy 

y Trion Worlds para crear simultáneamente una serie de televisión y el videojuego asociado mediante 

una alianza estratégica, amplía las ofertas de las dos compañías.

Condiciones únicas de la competitividad caracterizan a los mercados de ciclo lento, ciclo rápido y 

ciclo normal.26 En el capítulo 5 explicamos estos tres tipos de mercados cuando hablamos de la rivali-

dad competitiva y la dinámica de la competitividad. Estas condiciones únicas llevan a las compañías 

a utilizar las alianzas estratégicas para alcanzar objetivos que difieren ligeramente en razón del tipo 

de mercado (véase la figura 9.1).

Los mercados de ciclo lento son aquellos donde las ventajas competitivas de la compañía están pro-

tegidas contra la imitación durante plazos relativamente largos y donde esta última es muy costosa. 

Estos mercados se acercan mucho a las condiciones de monopolio. Los ferrocarriles e históricamente 

las telecomunicaciones, las compañías de energía eléctrica y los servicios financieros son industrias 

que se caracterizan por mercados de ciclo lento. En los mercados de ciclo rápido, las ventajas compe-

titivas de la compañía no están protegidas contra la imitación, lo cual impide la posibilidad de soste-

nerlas a largo plazo. Las ventajas competitivas están moderadamente protegidas contra la imitación 

en los mercados de ciclo normal, lo cual permite sostenerlas durante más tiempo que en el caso de 

mercados de ciclo rápido, pero durante menos tiempo que en los mercados de ciclo lento.

Mercados de ciclo lento
Las compañías que operan en mercados de ciclo lento utilizan con frecuencia las alianzas estratégicas 

para entrar en mercados restringidos o para establecer franquicias en nuevos mercados. Por ejemplo, 

en 2013, Choice Hotels International, un operador de franquicias de hoteles muy grande, con mar-

cas como Comfort Suites, firmó un contrato de alianza estratégica por varios años con Bluegreen 

Vacations y Bluegreen Resorts Management, ambas subsidiarias de Bluegreen Corp. Choice Hotels 

estableció su Ascend Hotel Collection de hoteles tipo boutique e históricos como parte de su oferta 

de hoteles independientes en Estados Unidos, Canadá, la península escandinava y América Latina. 

Bluegreen Vacations se convertirá en “el proveedor oficial de tiempos compartidos de Choice Hotels”. 
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Figura 9.1 Razones para las alianzas estratégicas por tipo de mercado 

Tipo de mercado

Razones para constituir una alianza estratégica

Ciclo lento Ciclo rápido Ciclo normal
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El programa de lealtad de Choice Hotels, llamado Choice Privileges, así como el programa de bene-

ficios de Bluegreen, llamado TravelerPlus, reúnen las condiciones para que una asociada registre por 

medio de la alianza a los miembros de la otra. Por ejemplo, los participantes de TravelerPlus serán 

elevados a la “condición de Elite Gold y recibirán beneficios especiales”, y tendrán acceso a todos los 

Hoteles Choice del mundo, incluidos los 75 hoteles de la Ascend Hotel Collection.27

Los mercados de ciclo lento son cada vez más raros en el panorama de la competitividad del 

siglo xxi por varias razones, entre ellas la privatización de industrias y economías, la expansión acele-

rada de las capacidades de internet para la rápida diseminación de la información, y la velocidad con 

la cual los avances tecnológicos permiten imitar muy pronto los productos, incluso si son complejos.28 

Las compañías que compiten en mercados de ciclo lento, inclusive las cadenas de hoteles, deben 

reconocer que es probable que en el futuro encuentren situaciones donde sus ventajas competitivas 

sean sostenibles en algunas partes (en el caso de un mercado de ciclo normal) o no sostenibles (en 

caso de un mercado de ciclo rápido). Las estrategias de cooperación ayudan a las compañías a pasar 

de mercados relativamente protegidos a otros más competidos.29

Mercados de ciclo rápido
Los mercados de ciclo rápido son inestables, imprevisibles y complejos; en una palabra, hipercom-

petidos.30 Estas condiciones combinadas excluyen virtualmente la posibilidad de establecer ventajas 
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competitivas duraderas, lo cual obliga a las compañías a buscar sin cesar fuentes de nuevas venta- 

jas competitivas al mismo tiempo que crean valor utilizando las actuales. Las alianzas entre las com-

pañías que en el presente tienen exceso de recursos y capacidades, y otras que prometen capacidades, 

ayudan a las compañías a competir en los mercados de ciclo rápido para transitar de modo efectivo 

del presente al futuro y para conseguir entrar con rapidez en nuevos mercados. Por lo mismo, la 

“mentalidad de colaboración” no tiene parangón.31

El negocio del entretenimiento se está convirtiendo con rapidez en el nuevo mercado digital, 

dado que el contenido de televisión ahora está disponible en la web. Esto ha colocado al negocio del 

entretenimiento en un mercado de ciclo rápido, donde la colaboración no solo es importante para 

triunfar, sino también para sobrevivir. Por ejemplo, muchas de las compañías que ofrecen contenido 

de video digital también han pretendido obtener ganancias por medio de la música digital y han 

tenido problemas para obtener utilidades de sus primeras compañias. BuzzFeed es una fuente de 

noticias por la web que se dirige a personas de entre 18 y 34 años, la cual recibe ingresos de compañías 

que se anuncian en su sitio web. La compañía ha constituido una joint venture con CNN y YouTube 

para crear un canal de videos en YouTube. Esto le servirá para ampliar su alcance a los jóvenes de 

su sector demográfico. La asociación también es una respuesta para asegurar que el contenido en 

el sitio web de CNN sea relevante para el segmento de edad de 18 a 34 años. Los anunciantes pagan 

a BuzzFeed para crear contenido patrocinado por una marca que es compartido por Facebook y 

Twitter, en lugar de solo recurrir a los anuncios tradicionales en banderines del sitio web. BuzzFeed 

aprovechará los archivos de la programación noticiosa de CNN, como los “asombrosos momentos del 

rescate de mineros atrapados bajo tierra”, a efecto de crear interés para su joven público.32

Mercados de ciclo normal
En los mercados de ciclo normal es más probable que compañías que cuentan con recursos y capa-

cidades sean las socias de una alianza. Las alianzas formadas por líneas aéreas son un ejemplo de 

alianzas de compañías en un mercado de ciclo normal.

Cuando se empezaron a formar estas alianzas hace varias décadas, su intención era que las com-

pañías pudiesen compartir sus recursos y capacidades complementarios para que los pasajeros vola-

ran con más facilidad entre ciudades secundarias de Estados Unidos y Europa. Hoy en día, casi todas 

las alianzas entre compañías de aviación son globales y han sido formadas principalmente para que las 

aliadas tengan más peso en los mercados, oportunidades para bajar costos y acceso a otras rutas inter-

nacionales.33 De las tres razones anteriores, la expansión internacional a partir del acceso a más rutas 

es la más importante porque estas son un camino para incrementar los ingresos y para generar más 

utilidades. Para apoyar los esfuerzos por controlar los costos, las participantes en la alianza compran 

en forma conjunta algunos artículos y comparten en la medida de lo posible instalaciones como las 

puertas de salida, los centros de servicio al cliente y las salas de espera en los aeropuertos. Para los 

pasajeros, las alianzas de las líneas aéreas “representan una manera más fácil de comprar boletos y 

conexiones menos complicadas en los viajes intercontinentales, así como la posibilidad de acumular 

puntos por ser viajero frecuente y canjearlos por millas en otras líneas aliadas”.34

Hoy en día operan tres grandes alianzas de compañías de aviación. Star Alliance, con 28 aliadas, 

es la más grande. Oneworld Alliance, con 13 aliadas, es la más pequeña, porque SkyTeam Alliance 

tiene una más que ella. Dadas las zonas geográficas donde están creciendo los mercados, estas alian-

zas globales están sumando socias en Asia. Por ejemplo, en años recientes, China Southern Airlines 

y China Eastern Airlines se unieron a SkyTeam Alliance, Air China y Shenzhen Airlines se sumaron 

a Star Alliance, y Malaysia Airlines se unió a OneWorld. En general, la mayor parte de las alianzas 

de líneas aéreas, como las descritas, se forman a efecto de que las compañías realicen economías de 

escala y afronten los desafíos de la competitividad (véase la figura 9.1).

Dentro de estas tres grandes alianzas, y fuera de ellas también, las compañías de aviación 

están formando alianzas diádicas o bilaterales entre socias que tienen oportunidades complemen-

tarias. Por ejemplo, Qantas Airways Ltd. ha formado una alianza con Emirates Airline porque de 

ese modo los pasajeros de Qantas solo deben hacer una escala cuando viajan a Estados Unidos o 

Europa, mientras que antes, como parte de su alianza con British Airlines (aliada de Oneworld) de hace 

17 años, tenían que hacer dos escalas para llegar a destinos lejanos en el continente europeo (primero 

volando al aeropuerto de Heathrow en Londres). Ahora pueden volar de Dubái a 30 destinos en 

Europa, además de que el tiempo de vuelo por vía del Oriente Medio tarda dos horas menos que por  
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Figura 9.2 Estrategias de cooperación al nivel de negocio
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Singapur, que es el núcleo de British Airways. El tamaño y el posicionamiento de las líneas aéreas de 

Oriente Medio que están creciendo, como Emirates, Qatar y Etihad, han sido fundamentales para 

reestructurar estas rutas de vuelo y alianzas globales.35

9.2 Estrategia de cooperación al nivel  
de negocio

Una estrategia de cooperación al nivel de negocio es aquella mediante la cual las compañías com-

binan algunos de sus recursos y capacidades con el propósito de crear una ventaja competitiva al 

competir en uno o varios mercados del producto. Como explicó el capítulo 4, la estrategia al nivel de 

negocio detalla lo que la compañía pretende hacer para obtener una ventaja competitiva en mercados 

específicos del producto. Por lo tanto, la compañía forma una estrategia de cooperación al nivel de 

negocio cuando piensa que si combina algunos de sus recursos y capacidades con los de una o varias 

socias creará ventajas competitivas que ella no podría generar por sí sola y que conducirán al éxito 

en un mercado específico del producto. La figura 9.2 enumera las cuatro estrategias de cooperación 

al nivel de negocio.

9.2a Alianzas estratégicas complementarias
Las alianzas estratégicas complementarias son alianzas al nivel de negocio con las cuales las com-

pañías comparten algunos de sus recursos y capacidades de modo que se complementen con el pro-

pósito de crear una ventaja competitiva.36 Los dos tipos de alianzas estratégicas complementarias que 

dominan son las verticales y las horizontales (véase la figura 9.2).

Alianza estratégica complementaria vertical
En una alianza estratégica complementaria vertical, las compañías comparten algunos de sus recursos 

y capacidades, pertenecientes a diferentes etapas de la cadena de valor, con el propósito de crear una 

ventaja competitiva (véase la figura 9.3).37 Muchas veces las compañías forman alianzas complemen-

tarias verticales para adaptarse a los cambios en el entorno;38 a veces los cambios representan una 

oportunidad para que las compañías asociadas innoven mientras se adaptan.39

En 2008, Mengniu Dairy Company de China, una enorme empresa propiedad del Estado, se vio 

involucrada en los infames escándalos de alimentos chinos, cuando seis infantes murieron y más de 
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Figura 9.3 Alianzas estratégicas complementarias horizontales y verticales
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300 mil se enfermaron después de ingerir su fórmula para bebés. En casi 10% de la leche sometida 

a prueba se encontró presencia de la sustancia química llamada melamina. A efecto de mejorar su 

reputación y de desarrollar productos más seguros, Mengniu incrementó su posición accionaria en 

China Modern Dairy Holdings Ltd. con una alianza vertical para “crear un abasto de leche segura y 

aumentar la confianza de los consumidores”.40 

Hulu, una joint venture de tres compañías (Disney, News Corp. y Comcast) es un ejemplo. Para 

estos productores de contenido, Hulu es una alianza complementaria vertical porque es una plata-

forma gratis, sostenida por anuncios, o un servicio por suscripción (Hulu Plus por 7.99 dólares al 

mes), que distribuye contenido en video proporcionado por más de 400 proveedores. Los opera-

dores de televisión de paga, como las compañías de cable y satélite, llevan muchos años tratando de 

expandirse a un modelo de “televisión en todas partes”, ofreciendo a sus suscriptores programación 

en vivo y también bajo demanda para diversas clases de aparatos. Sin embargo, Hulu solo tiene 2.2% 

del tráfico de banda ancha, en comparación con Netflix, que tiene 28.9%, y YouTube, con 15.4%. Hulu 

podría ser interesante como socia o como meta de una adquisición para proveedores por satélite, 

como Dish Network, porque ha tenido dificultad para encontrar un camino que le permita entrar en el 

mercado de distribución de contenido para dispositivos móviles. Otras posibles metas para formar una 

alianza serían compañías como Yahoo!, la cual también está buscando un mejor acceso a los dispositivos 

móviles. Sin embargo, si un proveedor de televisión de paga (como Dish) se asocia con la compañía  

o la compra, ello limitaría a Hulu en términos estratégicos, porque solo querría ofrecer televisión a  
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sus propios suscriptores y, de tal modo, sacrificaría gran parte de los ingresos presentes de Hulu, que 

sumaron 695 millones de dólares en 2012, divididos más o menos en partes iguales entre la publicidad 

y las suscripciones).41

Alianza estratégica complementaria horizontal
Una alianza estratégica complementaria horizontal es una en la cual las compañías comparten algu-

nos de sus recursos y capacidades, pertenecientes a la misma etapa (o etapas) de la cadena de valor, 

con el propósito de crear una ventaja competitiva. Por lo común, las compañías utilizan las alianzas 

estratégicas complementarias para concentrarse, de forma conjunta, en el desarrollo de productos y 

de oportunidades de distribución a largo plazo.42 Antes dijimos que Hulu es un sitio web conjunto 

que formaron Comcast, News Corporation y Walt Disney Company con el propósito de distribuir 

contenido en video. Con esta alianza estratégica horizontal con aportaciones de capital social, las 

aliadas proporcionan contenido (una etapa vertical de la cadena de valor) a Hulu para su distribución 

(otra parte de la cadena de valor).

Mengniu Dairy Company de China también ha formado una alianza estratégica complementaria 

horizontal con la francesa Danone S.A., una enorme productora de alimentos, para producir y distri-

buir yogur. Danone posee marcas muy fuertes, como el yogur Activia y el agua de Evian. Danone ha 

constituido una joint venture con Mengniu para producir y distribuir, en forma conjunta, productos 

de yogur de marca. Las ventas de yogur en China han aumentado significativamente, y Mengniu tiene 

una participación de 17% del mercado de este producto, mientras que Danone tiene 1.6%. La joint 

venture proporcionará a Danone mayor acceso a las crecientes ventas de yogur en China, y Mengniu 

“obtendrá un socio extranjero en un mercado donde se piensa que las marcas extranjeras ofrecen 

normas de seguridad y calidad más elevadas”.43

Las compañías farmacéuticas han formado una serie de alianzas horizontales. Por ejemplo, con-

forme la reforma de la seguridad social vaya avanzando en Estados Unidos, las compañías farma-

céuticas grandes irán buscando relacionarse con los productores de fármacos dentro del campo de 

la biotecnología.44 Bristol-Myers Squibb y AstraZeneca han formado una alianza horizontal concen-

trada en la diabetes. En fecha reciente, la alianza se reforzó cuando Bristol-Myers adquirió Amylin 

Pharmaceuticals Inc. Con la plataforma de Amylin, la alianza de AstraZeneca y Bristol-Myers Squibb 

tendrá más fuerza para el desarrollo, así como la capacidad para superar los obstáculos de las regula-

ciones y la comercialización.45

Como explicó el Caso inicial, en la industria manufacturera de automóviles se han formado 

muchas alianzas estratégicas complementarias horizontales. En todo el mundo, las rivales están 

uniendo fuerzas para mejorar el desarrollo de vehículos y mejorar la eficiencia por medio de alianzas. 

Ford y General Motors, dos de los fabricantes de autos más grandes de Estados Unidos, han formado 

una sociedad para “desarrollar una nueva serie de transmisiones automáticas de 9 y 10 velocida-

des para automóviles, camionetas y camiones”. Las normas federales más estrictas para la eficiencia 

son las que generaron esta jugada estratégica. Es interesante señalar que estas compañías colabo-

raron antes en una transmisión de 6 velocidades, que ahora usan los sedanes Ford Fusion, la Edge 

Crossover, y las SUV Escape y Explorer. GM las utiliza en el Malibu de Chevrolet, la Traverse Cruise 

y otros modelos más. Eso también nos lleva a suponer que las transmisiones de 11 y 12 velocidades 

podrían aparecer en un futuro cercano. Conforme se presentan innovaciones, las compañías muchas 

veces precisan unirse para seguir el ritmo de las tendencias de la competitividad. Las alianzas estra-

tégicas son un modo de hacerlo con rapidez y también de compartir los costos de desarrollo.46 Por 

lo tanto, las estrategias de cooperación de toda clase son fundamentales para que los fabricantes de 

automóviles puedan competir con éxito en el ámbito global.

9.2b Estrategia para responder a la competencia
Como explicó el capítulo 5, las competidoras emprenden acciones de competitividad para atacar  

a las rivales y dirigen respuestas de competitividad contra las acciones de estas. Para responder a esta 

clase de ataques, las compañías podrían usar las alianzas estratégicas al nivel de negocio. Dado que las 

alianzas estratégicas pueden ser difíciles de revertir y costosas de operar, se suelen formar primordial-

mente para desarrollar acciones estratégicas, más que tácticas, y para responder de la misma manera 

a las acciones de las competidoras.
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Coinstar es ampliamente conocida por su subsidiaria Redbox, que tiene 

quioscos en tiendas minoristas grandes (como Walmart) y farmacias (como 

Walgreens) que ofrecen la renta de DVD o videojuegos por un dólar diario. Sin 

embargo, el mercado del video streaming ahora representa una amenaza para el 

modelo de negocios de Redbox frente a competidoras como Netflix, Amazon y 

Hulu. Por lo tanto, en 2012 Redbox firmó un contrato de asociación estratégica 

con Verizon para lanzar un servicio de video streaming. Verizon ofrece enorme 

disponibilidad a los consumidores y también servicios a la alianza, mientras 

que Redbox ofrece sólidas relaciones con los productores de medios, así como 

una amplia distribución. Su propósito es convertirse en un “servicio asequible 

que permitirá a consumidores a lo largo y ancho de Estados Unidos disfrutar del 

entretenimiento nuevo y popular que desean, siempre que quieran, utilizando 

los medios y los aparatos que prefieren”. Será un servicio basado en suscripcio-

nes. Los clientes pagarán inicialmente ocho dólares al mes y tendrán acceso en 

línea a un catálogo de películas más antiguas, sin pago extra alguno, y dispon-

drán de una serie de películas más recientes bajo demanda y mediante el pago 

de una cuota adicional. Además, los suscriptores obtendrán créditos por cuatro 

estrenos recientes cada mes en los quioscos de Redbox ubicados en los super-

mercados y las farmacias de todo el país.47

9.2c Estrategia para reducir la incertidumbre
En ocasiones las compañías utilizan las alianzas estratégicas al nivel de negocio 

para protegerse contra el riesgo y la incertidumbre, en especial en mercados de 

ciclo rápido.48 También emplean estas estrategias cuando existe incertidumbre, 

como al entrar en mercados de nuevos productos y especialmente en los merca-

dos de economías emergentes.

Dado que las grandes compañías automovilísticas globales están fabricando más vehículos híbri-

dos, la industria no tiene capacidad suficiente para satisfacer la demanda para el tipo de baterías que 

utilizan esos vehículos. A su vez, la insuficiente oferta de baterías eléctricas genera incertidumbre en 

los fabricantes de automóviles. Para reducir esta incertidumbre, las compañías automovilísticas están 

formando alianzas. Por ejemplo, Daimler AG de Alemania compra baterías a Tesla para instalarlas 

en su miniauto “smart”, así como en sus camiones Freightliner, porque confía que la calidad de las 

baterías será suficiente.49

9.2d Estrategia para reducir la competencia
Las estrategias de colusión para reducir la competencia son diferentes de las alianzas estratégicas 

porque la colusión suele ser una clase ilegal de estrategia de cooperación. La colusión explícita y la 

tácita son dos clases de estrategias colusorias.

La colusión explícita se presenta cuando dos o más compañías negocian directamente con el pro-

pósito de ponerse de acuerdo sobre la cantidad que producirán y los precios que cobrarán por lo que 

produzcan.50 Las estrategias de colusión explícita son ilegales en Estados Unidos y la mayor parte de 

las economías desarrolladas (salvo en las industrias reguladas). Por lo tanto, las compañías que optan 

por emplear la colusión explícita como estrategia deben estar conscientes de que las competidoras y 

los organismos reguladores podrían poner en duda que sus acciones competitivas sean aceptables.

La colusión tácita se presenta cuando varias compañías de una industria, tras observar las accio-

nes y las respuestas competitivas de las otras, coordinan en forma indirecta sus decisiones en función 

de la producción y los precios.51 La colusión tácita genera un volumen de producción por debajo de 

los niveles que serían plenamente competitivos y por encima de los precios que serían plenamente 

competitivos. A diferencia de lo que sucede en la colusión explícita, las compañías que participan en 

la colusión tácita no negocian directamente las decisiones en función de la producción y los precios. 

Sin embargo, las investigaciones indican que las joint ventures o que la cooperación entre dos com-

pañias conducirían a que se presentara menor competitividad en otros mercados donde operan las 

dos compañías.52

Mujer rentando un DVD en un quiosco 

de Redbox en el interior de una tienda 

Safeway. Redbox y Verizon se han asociado 

para lanzar un servicio de video streaming.
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La colusión tácita suele ser utilizada como estrategia al nivel de negocio para reducir la compe-
tencia en industrias donde existe una enorme concentración, como en la industria de las compañías 

de aviación y en la de cereales para el desayuno. Investigaciones de la industria de la aviación indican 

que la colusión tácita reduce la calidad del servicio y la puntualidad de las líneas aéreas.53 Las compa-

ñías que están en esas industrias reconocen su interdependencia, lo cual significa que sus acciones y 

respuestas competitivas afectan significativamente el comportamiento que las competidoras dirigen 

hacia ellas. Conocer esta interdependencia y observar con detenimiento a las competidoras puede 

conducir a la colusión tácita.

A lo largo del tiempo, cuatro compañías —Kellogg Company (productora de Corn Flakes, Froot 

Loops, etcétera), General Mills Inc. (Cheerios, Lucky Charms, etcétera), Ralcorp Holdings, ahora 

propiedad de ConAgra Foods (que produce la mayor parte de las marcas particulares de tienda) y 

Quaker Foods North America, parte de PepsiCo (Quaker Oatmeal, Cap’n Crunch, etcétera)— han 

representado hasta 80% del volumen de ventas en el segmento de los productos listos para consumir 

del mercado estadounidense de cereales.54 Algunas personas piensan que el resultado de esta enorme 

concentración son precios al consumidor que exceden sustancialmente a los costos que contraen las 

compañías para producir y vender sus productos. Si los precios están por encima del nivel de compe-

titividad en esta industria, podría existir la posibilidad de que las compañías dominantes utilicen una 

estrategia de cooperación con colusión tácita.

La tolerancia recíproca es una forma de colusión tácita con la cual las compañías no emprenden 

acciones competitivas contra las rivales que encuentran en muchos mercados. Las rivales averiguan 

mucho de las otras cuando compiten en muchos mercados, inclusive el modo de desviar los efectos de  

los ataques y las respuestas competitivas de sus rivales. Considerando lo que unas compañías saben 

de las otras como competidoras, deciden no participar en lo que podría ser una competitividad des-

tructiva en múltiples mercados de productos.55

Los gobiernos de las economías de libre mercado tratan por lo general de determinar la manera 

en que las rivales podrían formar estrategias de cooperación con el fin de incrementar su capacidad 

competitiva sin infringir las normas establecidas para la competitividad.56 Sin embargo, la tarea es 

todo un reto cuando es cuestión de evaluar las estrategias de colusión, en particular si son tácitas. Por 

ejemplo, la Regulation Fair Disclosure (Reg-FD) (Regulación de las revelaciones fidedignas) no solo 

sirvió para regular las actividades de los analistas de valores, sino que también fomentó la posibilidad 

de una mayor competitividad basada en la equidad competitiva porque eliminó la posibilidad de que 

la fuente medular de la ventaja competitiva fuera el acceso privilegiado a información propiedad de la 

compañía. Las investigaciones indican que eso condujo a que las compañías competidoras mostraran 

mayor tolerancia recíproca porque tenían más conocimiento de la información que poseían sus com-

petidoras, lo cual condujo a más colusión tácita.57 Sin embargo, cada compañía tendrá que analizar 

el efecto que una estrategia reductora de la competitividad produce en su desempeño y capacidad de 

competir, y decidir si la aplicación de esta estrategia facilita su éxito competitivo en general.

9.2e Evaluación de las estrategias de cooperación  
al nivel de negocio

Las compañías aplican las estrategias de cooperación al nivel de negocio para desarrollar ventajas com-

petitivas que contribuyan a colocarlas en buenas posiciones en mercados individuales de productos. 

Cierta evidencia indica que las alianzas estratégicas complementarias al nivel de negocio, en especial 

las verticales, muy probablemente crearán una ventaja competitiva y tal vez hasta una sostenible.58 En 

ocasiones las alianzas complementarias horizontales son difíciles de mantener porque se conforman 

por compañías que compiten entre sí al mismo tiempo que cooperan entre ellas. Renault y Nissan 

siguen compitiendo entre sí con algunos de sus productos, al mismo tiempo que colaboran entre 

ellas para producir y vender otros productos. En un caso así, las compañías asociadas podrían sentir 

un “impulso” hacia las alianzas y un “jalón” proveniente de ellas. Por ejemplo, las compañías de avia-

ción desean competir agresivamente contra otras que cubren sus mercados y a sus clientes meta. Sin 

embargo, la necesidad de crear economías de escala y de compartir recursos y capacidades (como los 

sistemas de programación) dicta que las compañías formen alianzas de modo que puedan competir 

por medio de acciones y respuestas de cooperación, al mismo tiempo que compiten entre sí con accio-

nes y respuestas competitivas. En estos casos, la dificultad estriba en que cada compañía encuentre la 
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Figura 9.4 Estrategias de cooperación al nivel de corporación
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manera de crear con sus acciones la mayor cantidad de valor posible para competir y también para 

cooperar. Al parecer, Nissan y Renault han encontrado la manera de conseguir este equilibrio.

Si bien las alianzas estratégicas diseñadas para responder a las competidoras y para reducir la 

incertidumbre crean también ventajas competitivas, estas suelen ser más temporales que las desa-

rrolladas por medio de alianzas complementarias (verticales y horizontales). La razón principal que 

explica lo anterior es que las alianzas complementarias se concentran más en crear valor que las alian-

zas para reducir la competitividad y para reducir la incertidumbre, las cuales son formuladas para 

responder a las acciones de las competidoras o para reducir la incertidumbre, y no para atacar a estas.

De las cuatro estrategias de cooperación al nivel de negocio, la estrategia para reducir la compe-

tencia es la que presenta menos probabilidad de crear una ventaja competitiva. Por ejemplo, algunas 

investigaciones indican que las compañías que aplican una estrategia de inversión extranjera directa 

utilizando alianzas con el enfoque de imitación de “sigue a la líder” tal vez no tengan metas estraté-

gicas fuertes ni mucho aprendizaje. Por lo tanto, esa inversión se podría atribuir a la colusión tácita 

de las compañías participantes, y no a que tratan de desarrollar una ventaja competitiva (que debería 

ser el objetivo medular).

9.3 Estrategia de cooperación al nivel  
de compañía

Una estrategia de cooperación al nivel de compañía es aquella mediante la cual una compañía 

colabora con otra o con varias compañías más con el propósito de expandir sus operaciones. La 

alianza de Choice Hotels Internacional y Bluegreen Corp. que mencionamos antes es una alianza 

estratégica al nivel de compañía porque atraviesa las divisiones del hotel al nivel de negocios de 

Choice y las subsidiarias de Bluegreen Corp. Esta alianza diversifica la oferta de alojamiento de las 

dos compañías. Las estrategias de cooperación al nivel de compañía utilizadas con más frecuencia son 

las alianzas para diversificarse, las alianzas sinérgicas y las franquicias (véase la figura 9.4).

Las compañías utilizan las alianzas para diversificarse y las alianzas sinérgicas con el propósito 

de mejorar su desempeño mediante la diversificación de sus operaciones por otro camino, es decir, 

uno que no sea el crecimiento orgánico interno, una fusión ni una adquisición, o uno además de 

ellos.59 Cuando una compañía desea diversificarse entrando en mercados donde el gobierno del país 

anfitrión no permite las fusiones ni las adquisiciones, las alianzas se convierten en una opción muy 

conveniente. Las alianzas estratégicas al nivel de compañía también son más atractivas que las fusio-

nes, en particular que las adquisiciones, porque no requieren que se comprometan tantos recursos,60 

y ofrecen mayor flexibilidad en términos de las actividades para diversificar las operaciones de las 

aliadas.61 Las alianzas se podrían emplear como camino para determinar si en el futuro las aliadas se 

podrían beneficiar con una adquisición o una fusión entre ellas. Este proceso “de prueba” caracteriza 

muchas veces a las alianzas formadas para combinar las capacidades y los recursos tecnológicos úni-

cos de las compañías.62

9.3a Alianza estratégica para diversificarse
Una alianza estratégica para diversificarse es aquella mediante la cual las compañías comparten 

algunos de sus recursos y capacidades con el propósito de diversificarse en el ámbito de sus productos 

o el geográfico. El recuadro Enfoque estratégico que habla de Samsung Electric explica que la compa-

ñía utiliza con distintos propósitos las alianzas para diversificarse, entre ellos para depender menos 
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z

Enfoque estratégico TECNOLOGÍA

Samsung Electric utiliza las alianzas para diversificarse y para 
depender menos del sistema operativo Android de Google

Samsung envió la señal de que empezará a vender teléfonos móviles 

con un nuevo sistema operativo llamado Tizen, respaldado por Intel 

Corp. Al parecer, se trata de una estrategia para reducir su alianza con 

el sistema operativo (SO) Android de Google, en especial después 

de que la compañía de búsquedas en internet adquirió a  Motorola, 

el fabricante de aparatos portátiles, el cual representaría un compe-

tidor para Samsung. La asociación de Tizen (una asociación estra-

tégica) fue formada en 2012 por ejecutivos de Intel, Samsung, NTT 

DOCOMO Inc. y Vodafone Group PLC con el propósito de apoyar una 

asociación de software de código abierto, la cual ha permitido que 

el sistema operativo Tizen esté disponible para dispositivos móviles. 

Dado que Google está prestando más atención a la producción del 

hardware de dispositivos móviles en razón de la aceleración de su 

rivalidad con Apple, ello ha llevado a Samsung, Intel y otras a reaccio-

nar de modo que no tengan que depender tanto de ningún sistema 

operativo concreto.

Samsung y Mozilla también han formado una alianza estraté-

gica para crear un nuevo navegador de la web para móviles. Estará 

basado en la arquitectura del software de ARM y de Android, y se 

llamará Servo. Cabe señalar que Mozilla está trabajando en el desa-

rrollo de un sistema operativo para móviles. De nueva cuenta, parece 

que Samsung está preocupada porque depende excesivamente 

del sistema Android de Google, a pesar de que en 2012 salieron de 

sus instalaciones 215.8 millones de dispositivos que utilizaban ese 

sistema operativo (SO). Es más, la compañía se ha hecho de una par-

ticipación del mercado global de los teléfonos inteligentes del orden 

de 40%; luego entonces, ¿para qué preocuparse por desarrollar un 

navegador que sea una alternativa para Google Chrome y perseguir 

un nuevo sistema operativo para los móviles? Otra prueba de esta 

diversificación es que Samsung pretende producir dispositivos móvi-

les con el SO de Windows de Microsoft para teléfonos. Una analista 

considera que se trata de una protección creada por la compañía 

para no depender demasiado de Android y dice: “Samsung sigue 

presentando una debilidad estratégica porque depende de un eco-

sistema que no es propiedad de la compañía”.

Samsung también emplea las alianzas para desarrollar en la 

industria global la estandarización de productos que ofrezcan costos 

bajos a lo largo y ancho de la industria. Por ejemplo, en 2012, se formó 

“una alianza para la inicialización de energía inalámbrica (A4WP) entre 

Qualcomm Inc. y Samsung Group para fomentar la estandarización 

global de una tecnología de transferencia de energía inalámbrica, la 

cual se pudiese utilizar para teléfonos celulares, vehículos eléctricos 

y otros dispositivos”. Se trata más bien de una alianza tecnológica en 

la cual no se conocen todos los usos de la tecnología cuando inicia la 

alianza. Las aliadas esperan que la comercialización de la tecnología 

que desarrollen conjuntamente llegue a crear un estándar para toda 

la industria. El desarrollo en conjunto de la tecnología sugiere que la  

probabilidad de que sea adoptada en toda la industria es mucho 

mayor que si fuera creada por un solo actor.

Samsung también está formando asociaciones que le puedan 

servir para vender su hardware. Por ejemplo, está formando una 

asociación estratégica con Houghton Mifflin Harcourt Publishing Co. 

(HMH) por medio de su subsidiaria Samsung Electronics America 

Inc. Se asociará con HMH para desarrollar  “contenido educativo y 

soluciones para una tableta de Samsung que opera con Android”. 

Esta asociación ayudará a alentar la transformación tecnológica en 

las escuelas mediante el uso de textos de materiales educativos. 

Asimismo, la asociación contribuirá a promover en las escuelas las 

tabletas de Samsung que funcionan con Android, y proporcionará 

en ellas “precios especiales, servicios y apoyo”, además de ayudarles a 

implementar las metas educativas para los móviles. Los dispositivos 

de Samsung utilizarán un “eje de aprendizaje”, que es una plataforma 

exclusiva de Samsung para contenido educativo que está disponible 

en todo el mundo.

Como permiten ver los ejemplos anteriores, Samsung está utili-

zando las alianzas para diversificarse de modo que dependa menos 

del SO Android y también para ganar una ventaja en la venta de nue-

vos dispositivos basados en sistemas operativos recientes si se vuel-

ven populares. Además, está utilizando las alianzas para desarrollar 

nuevas fuentes de componentes, como una alianza para la energía 

inalámbrica y nuevas fuentes de distribución, como su alianza con 

HMH. Por lo tanto, utiliza las alianzas como una forma de estrategia 

corporativa para diversificarse con diversos sistemas operativos a 

efecto de vender dispositivos, así como para tener relaciones con 

proveedores de partes y software (Mozilla) y distribuidores (HMH).

Fuentes: 2013, HMH partners with Samsung, Educational Marketer, 11 de febrero: 1-7;  

Lee, J., 2013, Samsung to sell Tizen-based handsets after Motorola deal, Bloomberg,  

www.bloomberg.com, 3 de enero; Paczkowski, J., 2013; Samsung buddies up with Mozilla 

on new Android browser tech, All Things D, www.allthingsd.com, 3 de abril; Paczkowski, J., 

2013, Samsung plans multiple Tizen smartphones for 2013, All Things D, www.allthingsd.

com, 3 de enero; 2012, Samsung Qualcomm establish wireless charging alliance, Energy 

Daily, 14 de mayo: 4.

Una tableta digital Nexus 7 de Google. Samsung se ha asociado con 

otras compañías para desarrollar un nuevo sistema operativo que le 

permita no depender tanto del SO Android de Google.
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del sistema operativo Android de Google para teléfonos móviles después de que Google compró a 

Motorola, su posible competidor. Además, Samsung se está diversificando gracias a la posibilidad de 

obtener nuevas partes de software e insumos importantes de software, como los navegadores Mozilla, 

en lugar de depender de Google Chrome. Asimismo, está diversificando su capacidad para distri-

buir sus productos a nuevos clientes, como las escuelas, por medio de una alianza con la editorial 

Houghton Mifflin Harcourt Publishing Co.63

9.3b Alianza estratégica sinérgica
Una alianza estratégica sinérgica es aquella mediante la cual las compañías comparten algunos de 

sus recursos y capacidades con el propósito de crear economías de alcance. Las alianzas estratégicas 

sinérgicas, similares a una alianza estratégica complementaria horizontal al nivel de negocio, generan 

la sinergia con las muchas funciones o los múltiples negocios de las compañías asociadas. La colabo-

ración Renault-Nissan que expusimos en el Caso inicial es una alianza estratégica sinérgica porque, 

entre otras cosas, las compañías buscan crear economías de alcance en razón de que comparten sus 

recursos y capacidades para desarrollar plataformas de manufacturación que les permitan producir 

automóviles que lucirán la marca de Renault o de Nissan. El arreglo de cooperación entre Fiat y 

Chrysler también es una alianza sinérgica. Es interesante señalar que las alianzas sinérgicas de las 

compañías se pueden realizar al mismo tiempo que sus “gemelas”, es decir, las alianzas complementa-

rias al nivel de negocio. Por ejemplo, Fiat también ha firmado un convenio para asociarse con Mazda, 

“la cual aportará su descapotable Miata como base para un nuevo automóvil deportivo Alfa Romeo, 

dando así un paso muy importante en su lucha por sobrevivir en un mundo de gigantes globales”.64 

Sin las economías de alcance al nivel de negocio, como las de Fiat y Chrysler y las de Fiat y Mazda, 

disminuye mucho la probabilidad de éxito para todas las compañías implicadas.

9.3c Franquicias
Las franquicias son una estrategia mediante la cual una compañía (la franquiciante) emplea una fran-

quicia para establecer una relación contractual que describe y controla la forma en que compartirá sus 

recursos y capacidades con sus asociadas (las franquiciatarias).65 Una franquicia es “un contrato que 

celebran dos compañías, que tienen personalidad jurídica por separado, mediante el cual la franqui-

ciante otorga a la franquiciataria el derecho de vender sus productos o de desarrollar actividades en un 

lugar dado y bajo el nombre de sus marcas comerciales, durante un plazo de tiempo determinado”.66 

En estas alianzas estratégicas, el éxito depende muchas veces de la capacidad que tenga la franqui-

ciante para conseguir que diversos socios sean capaces de replicar su éxito con costos eficientes.67

Las franquicias son una estrategia muy popular. Cálculos recientes indican que tan solo en 

Estados Unidos, la parte del producto interno bruto que corresponde a los negocios que operan con 

franquicias es del orden de 1200 billones de dólares (es decir, alrededor de la tercera parte del total 

de ventas que se generan en ese país) y que existen más de 828 mil establecimientos individuales 

que operan con franquicias, los cuales dan empleo a un total de 18 millones de personas.68 Las fran-

quicias ya se emplean con frecuencia en los países desarrollados, pero se espera que en el siglo xxi 

generen una parte significativa del crecimiento que registrarán las economías emergentes.69 Como 

sucede con las alianzas estratégicas de diversificación y las sinérgicas, las franquicias ofrecen una 

alternativa para alcanzar el crecimiento por medio de fusiones y adquisiciones. McDonald’s, Choice 

Hotels International, Milton International, Marriot International, Mrs. Fields Cookies, Subway y Ace 

Hardware son conocidas compañías que utilizan las franquicias como estrategia de cooperación al 

nivel de compañía.

Las franquicias representan una estrategia particularmente atractiva en el caso de industrias frag-

mentadas, como la minorista, la de hoteles y moteles, y la de imprentas comerciales. En las industrias 

fragmentadas, un número importante de empresas medianas y pequeñas compiten como rivales; sin 

embargo, ninguna compañía o conjunto pequeño de compañías posee una participación dominante, 

lo cual permite que una compañía pueda obtener una participación de mercado considerable en 

razón de la consolidación de las compañías independientes por medio de las relaciones contractuales 

que establece el contrato de la franquicia.

En el caso de la estrategia de franquicias más exitosa, las socias (la franquiciante y la franquicia-

tiaria) trabajan de forma muy estrecha.71 A cambio de ello, las franquiciatarias deben proporcionar 

retroalimentación a la franquiciante sobre la manera en que sus unidades podrían ser más efectivas y 

Averigüe más acerca 
de Houghton Mifflin 

Harcourt Publishing Co., 
otra compañía que se ha 

asociado con Samsung, en

www.cengagebrain.com* 
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.
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eficientes.72 Trabajando en cooperación, la franquiciante y sus franquiciatarias encuentran la manera 

de fortalecer el nombre de marca de la compañía, que suele ser la ventaja competitiva más importante 

para las franquiciatarias que operan en sus mercados locales.73

9.3d Evaluación de las estrategias de cooperación  
al nivel de compañía

Las compañías contraen costos cuando instituyen cualquiera de las clases de estrategias de coopera-

ción.74 En comparación con las estrategias de cooperación al nivel de negocio, las estrategias al nivel 

de compañía por lo general tienen una dimensión más amplia y son más complejas, lo cual provoca 

que su uso sea relativamente más complicado y costoso.

A pesar de esos costos, cuando las compañías aplican en forma efectiva las estrategias de coo-

peración al nivel de corporación crean ventajas competitivas y valor para los clientes.75 Cuando las 

compañías interiorizan las experiencias de las alianzas estratégicas aumenta la probabilidad de que la  

estrategia produzca las ventajas deseadas. Es decir, las partes involucradas en formular y utilizar  

las estrategias de cooperación al nivel de corporación también pueden emplear esas estrategias para 

desarrollar conocimiento útil que les permitirá saber cómo triunfar en el futuro. Si desean deri-

var el valor máximo de ese conocimiento, las compañías lo deben organizar y deben cerciorarse de  

que siempre sea distribuido debidamente entre las partes involucradas en la creación y el uso  

de las alianzas.

En el capítulo 6 dijimos que cuando las compañías piensan en una estrategia al nivel de corpo-

ración primero responden dos preguntas: ¿En qué negocios y mercados de productos competirá la 

compañía? y ¿cómo administrará esos negocios? Las empresas también contestan esas preguntas 

cuando formulan sus estrategias de cooperación al nivel de corporación. Por lo tanto, las compa-

ñías capaces de desarrollar estrategias de cooperación al nivel de corporación y de administrarlas de 

modo que sean valiosas, singulares, no imitables a la perfección e insustituibles (véase el capítulo 3) 

desarrollan una ventaja competitiva que se suma a las ventajas que han obtenido por medio de las 

actividades que desarrollan a efecto de implementar las estrategias de cooperación al nivel de negocio. 

(Más adelante, en este mismo capítulo, explicaremos con más amplitud por qué la administración de 

las alianzas puede ser otra ventaja competitiva).

9.4 Estrategia internacional de cooperación 
El nuevo panorama de la competitividad presenta un enorme reto para las compañías que realizan 

transacciones interfronteras por varias razones. En el capítulo 7 hablamos de las adquisiciones en el 

extranjero; es decir, de las acciones mediante las cuales una compañía con sede en un país adquiere 

a otra con sede en otro país. En el capítulo 8 explicamos la forma en que las compañías utilizan las 

adquisiciones en el extranjero como vía para entrar en los mercados internacionales. En este capítulo 9 

hablaremos de las alianzas estratégicas interfronterizas como un tipo de estrategia de cooperación 

internacional. De este modo, las compañías desarrollan actividades más allá de sus fronteras con el 

propósito de alcanzar varios objetivos relacionados.

Una alianza estratégica interfronteriza es aquella mediante la cual compañías que tienen su ofi-

cina matriz en países diferentes deciden combinar algunos de sus recursos y capacidades con el pro-

pósito de crear una ventaja competitiva. Las alianzas interfronterizas ahora se están presentando en 

casi todas las industrias, y el número de ellas no para de subir.76 En ocasiones, las compañías forman 

estas alianzas para no recurrir a las fusiones y las adquisiciones que implican más riesgos. A pesar 

de que las alianzas interfronterizas suelen ser complejas y difíciles de administrar,77 potencialmente 

pueden ayudar a las compañías a utilizar algunos de sus recursos y capacidades para crear valor en 

lugares que están fuera de su mercado nacional.

Las pocas oportunidades para el crecimiento interno y las políticas económicas de otros gobiernos 

son dos razones fundamentales que explican por qué las compañías utilizan las alianzas interfronte-

rizas. Como explicó el capítulo 8, un objetivo importante de las políticas nacionales de algunos países 

es que las compañías sean propiedad de nacionales. Por ejemplo, las políticas del gobierno de India y 

del de China reflejan una clara inclinación a otorgar licencias a las compañías locales. Por lo tanto, las 

compañías que desean diversificarse en el ámbito geográfico entrando en distintos mercados interna-

cionales quizá no encuentren en algunos países toda la variedad de vías para entrar que describimos 
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en el capítulo 8. De hecho, en esos casos, tal vez lo único 

que esté permitido sea la inversión de compañías extran-

jeras mediante su asociación con una compañía local, 

por ejemplo con una alianza interfronteriza. También 

es importante señalar que las alianzas estratégicas con 

socios locales ayudan a las compañías a superar algunos 

de los riesgos que implica entrar en otro país, inclusive 

los relacionados con la posibilidad de que la compañía 

extranjera no conozca bien la cultura local ni las normas 

impuestas por sus instituciones.78 Desde la óptica de las 

operaciones, una alianza estratégica interfronteriza tam-

bién ayudará a la socia extranjera, porque la socia local 

cuenta con mucha más información acerca de los facto-

res que contribuyen al éxito en la competitividad, como 

la referente a los mercados locales, las fuentes de capital, 

los procedimientos legales y la política.79 Es interesante 

señalar que los resultados de algunas investigaciones 

indican que las tasas de supervivencia de las compañías 

que desarrollan operaciones en el exterior son supe-

riores a las de las compañías que solo son domésticas, 

si bien esta diferencia disminuye considerablemente 

cuando se presentan problemas de competitividad entre 

las subsidiarias extranjeras.80

La japonesa GungHo Online Entertainment, Inc. y la finlandesa Supercell Oy han formado una 

alianza interfronteriza. El “Clash of Clans” de Supercell fue calificado como una de las aplicaciones 

para iPhone y iPad que registró más ventas en 112 países en las tiendas de Apple. De otro lado, en 

Japón, el número de jugadores de “Puzzle & Dragons” superó al de los aficionados a “Super Mario 

Brothers” de Nintendo. Estas dos compañías esperan que esta alianza estratégica incremente su posi-

bilidad de captar nuevos usuarios para sus respectivos productos. En Japón es bastante común que 

unas compañías se monten sobre los juegos móviles de otras para aprovechar el viaje, pero la situación 

es más rara cuando se trata de compañías de juegos que no son de Japón. El contrato establece que se 

incluirá un tema de calabozos de “Clash of Clans” en un juego de GungHo, mientras que un banderín 

ilustrado con personajes de “Puzzle & Dragons” aparecerá en un juego de Supercell. Esta última com-

pañía ha proyectado abrir una oficina en Japón en 2013, y la campaña inicial de la alianza le permitiría 

una exposición a 14 millones de nuevos usuarios, los cuales en la actualidad juegan “Puzzle & Dragons” 

en ese país. La idea es que una compañía ayude a la otra a vender en aquellos lugares donde esta no 

es fuerte. Es más, en el futuro podrían trabajar juntas en actividades similares de marketing. Las dos 

compañías tienen una filosofía similar: “colocar la diversión y la creatividad en primer lugar”.81

Por lo general, las alianzas estratégicas interfronterizas son más complejas y arriesgadas que 

las alianzas estratégicas domésticas, en especial cuando se forman en economías emergentes. Sin 

embargo, el hecho de que las compañías que compiten en el ámbito internacional suelen tener mejor 

desempeño que las que solo son competidoras domésticas sugiere la importancia de saber cómo 

diversificarse en términos geográficos para entrar en los mercados internacionales. En compara-

ción con las fusiones y las adquisiciones, las alianzas interfronterizas podrían ser una mejor vía para 

aprender ese proceso, en especial en las primeras etapas de las actividades de una compañía para su 

diversificación geográfica.

9.5 Estrategia de cooperación en red
Además de formar sus propias alianzas con compañías individuales, un número creciente de compañías 

está colaborando en múltiples alianzas conocidas como redes.82 Una estrategia de cooperación en red 

es aquella mediante la cual varias compañías acuerdan formar múltiples asociaciones con el propósito 

de alcanzar objetivos que comparten.

Cisco, con su Global Partner Network, ha formado alianzas con muchas compañías individuales, 

entre otras IBM, Microsoft, Infosys, Emerson, Fujitsu, Intel y Nokia. Según Cisco, las asociaciones 

Persona jugando a “Clash of Clans”, el popular juego gratis de Su-

percell, en una iPod de 4ª generación. Gracias a una alianza estraté-

gica internacional con GungHo Online Entertainment, Inc., el juego 

podría estar disponible para 14 millones de jugadores en Japón.
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permiten que una compañía “impulse el crecimiento y diferencie (sus) negocios porque extiende 

(sus) capacidades para satisfacer los requerimientos de los clientes”.83 El hecho de que Cisco también 

compite contra una serie de compañías con las que ha celebrado contratos de cooperación demuestra 

la enorme complejidad de las estrategias de cooperación en red. Por ejemplo, Cisco compite contra 

IBM porque esta vende ahora servidores y les brinda servicios. Al mismo tiempo, la alianza de Cisco 

e IBM está muy activa porque las compañías tratan de ayudar a los clientes a integrar “una amplia 

gama de experiencia específica de las industrias y soluciones de vanguardia, todas ellas basadas en 

sus respectivas competencias centrales en las arquitecturas fundacionales de tecnología, software 

y servicios”.84 En general, no obstante su complejidad, el ejemplo de IBM-Cisco demuestra que las 

compañías están utilizando ahora con mucha más frecuencia las estrategias de cooperación en red 

como camino para crear valor para sus clientes mediante la oferta de muchos bienes y servicios en 

múltiples mercados geográficos (nacionales e internacionales).

Una estrategia de cooperación en red es particularmente efectiva cuando está formada por com-

pañías aglutinadas en una zona geográfica,85 como en Silicon Valley de California (donde “la cultura 

de Silicon Valley propicia las redes de colaboración”).86 Las relaciones efectivas de la sociedad, y las 

interacciones entre las socias cuando comparten sus recursos y capacidades, aumentan la proba-

bilidad de que una estrategia de cooperación en red tenga éxito,87 al igual que tener una compañía 

estratégica central productiva (explicamos las compañías centrales estratégicas con más detalle en el 

capítulo 11). Las compañías que participan en la red obtienen información y conocimiento de muchas 

fuentes. Así, pueden utilizar esos conjuntos de conocimiento heterogéneo para producir más y mejor 

innovación. Por lo tanto, las compañías que participan en una red de alianzas suelen ser más inno-

vadoras.88 No obstante, la participación en la red tiene sus desventajas, porque una compañía puede 

quedar atrapada en sus asociaciones de una manera que le impida desarrollar alianzas con otras. En 

determinadas configuraciones de redes, como los keiretsus japoneses, se espera que las compañías que 

están en una red ayuden a otras compañías que forman parte de esa red siempre que necesiten apoyo. 

Con el correr del tiempo, estas expectativas se pueden convertir en una carga y afectar el desempeño de 

la compañía en cuestión.89 El recuadro Enfoque estratégico explica qué son los clusters en una industria, 

así como que estos distritos geográficos se han formado de modo que se concentran en instalaciones de 

almacenaje para la computación en la nube y dedicadas a la investigación genómica.

En China existe una nueva zona industrial que se concentra en la producción de automóviles. En 

fecha reciente, Volkswagen firmó un contrato de 862 millones de dólares para establecer en Tianjin, 

la zona de desarrollo tecnológico y económico (ZDTE), una planta de producción de cajas de veloci-

dades. Este parque industrial, apoyado por el gobierno de China en esa ciudad portuaria, está como 

a una hora de Beijing en tren de alta velocidad. Se trata de una inversión inicial, con una meta de 

producción de 450 mil unidades para 2014. Se espera que, a final de cuentas, la capacidad anual total 

llegue a 1.35 millones de unidades, con una inversión de más de 4800 millones de dólares. Otros 

fabricantes de automóviles que se han ubicado en la ZDTE son Toyota, Great Wall Motors (el expor-

tador de automóviles más importante de China) y Xingma y Qingyuan (dos fabricantes de vehículos 

eléctricos). En 2010, en esta zona fueron fabricados 500 mil automóviles, cifra que se espera que 

aumente a unos 1.2 millones para 2015. Es más, el parque industrial se está preparando para incre-

mentar el número de proveedores que proporcionen partes a Toyota y Hyundai.90 Dentro de estas 

zonas industriales aumenta mucho la probabilidad de que las compañías pasen a formar parte de 

redes específicas.

9.5a Tipos de redes de alianzas

Una gran ventaja de una estrategia de cooperación en red es que unas compañías obtienen acceso 

a las socias de las otras asociadas. El hecho de tener acceso a múltiples colaboradoras incrementa la 

probabilidad de que se formen ventajas competitivas adicionales porque el conjunto de recursos y 

capacidades compartido se va expandiendo.91 A su vez, la posibilidad de desarrollar nuevas capaci-

dades estimula más las innovaciones de productos que son críticas para la competitividad estratégica 

en la economía global.

El conjunto de asociaciones en alianzas estratégicas que crean las compañías cuando aplican 

una estrategia de cooperación en red se llama red de alianzas. Las redes de alianzas de las compañías 

varían dependiendo de las características de la industria. Una red de alianzas estable se forma en las 

industrias maduras donde la demanda es relativamente constante y previsible. Por medio de la red de 
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Enfoque estratégico GLOBALIZACIÓN

Los parques industriales (clusters): centros geográficos de asociaciones para la colaboración

Los parques industriales son lugares donde se concentra un conjunto 

de compañías, muchas veces de proveedores especializados y pres-

tadores de servicios, interconectadas con instituciones educativas, 

gubernamentales y de asociaciones gremiales pertenecientes a un 

sector industrial particular, todas aglutinadas en una zona geográfica 

específica. En general, estos parques arrancan con el propósito de 

incrementar la productividad de las compañías, porque la aglutina-

ción les permite bajar los costos y fomentar la innovación. El desarrollo 

de estas zonas es importante para los funcionarios públicos que bus-

can aumentar el desarrollo económico, así como para las compañías 

que desean ubicarse junto a otras compañías de fama reconocida y, 

muchas veces, gozar de los incentivos fiscales que ofrece el gobierno 

y del beneficio de instituciones como las universidades, porque faci-

litan la capacitación de estudiantes y ofrecen más oportunidades de 

empleo a los egresados.

De hecho, las investigaciones indican que cuando existe un par-

que que impulsa la aglutinación, ahí se registra un mayor crecimiento 

en el empleo, en los salarios, en el número de nuevos establecimien-

tos, y además en la innovación y el registro de patentes. La fuerza de 

una aglutinación dominante, como la de Silicon Valley, también forta-

lece a otros conjuntos relacionados de esa zona y de zonas adyacen-

tes. Cuando hay un parque con una aglutinación fuerte surgen con 

frecuencia nuevas industrias. Por lo tanto, existen razones válidas para 

que los gobiernos se interesen en incentivar el crecimiento sólido de 

los parques en su zona geográfica.

Ahora los países de África están persiguiendo con ahínco el 

crecimiento económico y algunos de ellos han utilizado núcleos 

de innovación para acelerar el crecimiento de compañías nuevas. 

Por ejemplo, la mayor parte de la población de Kenya vive con dos 

dólares al día, y la corrupción política, las sequías devastadoras y los 

apagones de luz afectaron al país. Sin embargo, en 2010, el gobierno 

de Kenya modificó su constitución con el propósito de que hubiera 

mayor transparencia y de crear mejores instituciones para apoyar a 

la iniciativa privada. Así, una serie de compañías de tecnología avan-

zada han optado por buscar su desarrollo en un núcleo en el centro 

de Nairobi, con el apoyo de socios provenientes de Intel, Samsung, 

Google, Microsoft y otros agrupados ahí. También han creado un 

mLab y un NaiLab como incubadoras para fomentar empresas nue-

vas, orientadas al crecimiento, concentradas en el campo del soft-

ware para móviles y de las aplicaciones para el hardware.

Asimismo, las investigaciones indican que estos parques o 

núcleos han sido instituidos en todo el mundo, pero que han obte-

niendo diferentes resultados. Algunos estudios indican que el hecho 

de especializarse en un área de IyD genera una diversificación adicio-

nal, pero muchas veces conduce a un fracaso a la larga. Luego enton-

ces, las aglutinaciones de compañías, proveedores, pensadores, 

universidades, industrias varias y asociaciones gremiales coubicadas 

en un parque industrial o un núcleo de innovación funcionan mejor 

cuando se trata de estimular el crecimiento económico y la innova-

ción. Por lo tanto, las compañías que persiguen diversos propósitos 

y especializaciones, y se ubican junto a proveedores, clientes y servi-

cios de apoyo dentro de una red, generan mayor cantidad de nuevos 

productos y servicios, y por lo tanto son más exitosos.

En ocasiones las fortalezas específicas de una zona geográfica 

impulsan la creación de estos parques. Por ejemplo, las compañías 

de tecnología avanzada que usan recursos de la nube han ubicado 

sus grandes centros de almacenamiento de datos en Prineville, The 

Dalles y otros pueblos pequeños de Oregón. Se han establecido ahí 

porque estas ubicaciones de Oregón permiten que los enormes 

sistemas de computadoras se enfríen de forma más natural. Jay Park, 

el ejecutivo de Facebook, dice que Prineville es  “un lugar ideal para 

la cuadrilla y para el sistema que Facebook emplea para su centro de 

almacenamiento de datos”. Otros lugares fueron escogidos por razo-

nes más idiosincrásicas. La ubicación de Microsoft  y las compañías 

de software aglutinadas en torno a ella en Seattle se debe a que Bill 

Gates, el fundador de Microsoft, nació en Seattle.

Las investigaciones señalan que los trabajadores que iniciaron su 

carrera en lugares ubicados dentro de núcleos industriales, como las 

personas del sector de los fondos de protección que antes trabaja-

ron en Nueva York y Londres, tienen mejor desempeño que sus com-

pañeros cuando salen de esas zonas. Así, indican que esos núcleos 

industriales producen un efecto individual en el desarrollo del capital 

humano. Es más, las investigaciones también indican que se genera 

un efecto colectivo en las compañías que están en posiciones cen-

trales (es decir, que están conectadas con otras compañías, provee-

dores y clientes en el parque industrial); es decir, las compañías que 

están más al centro producen más y mejores innovaciones. Aquellas 

que conectan a unas compañías con otras (puentes de enlace) tie-

nen un efecto positivo en la innovación, pero no tan grande como 

las que ocupan un lugar más central en el núcleo.

En distintos puntos geográficos del mundo se están desarro-

llando aglutinaciones dedicadas a crear una vasta base de datos de 

Francis Collins, Director de Instituto Nacional de Investigaciones 

del Genoma Humano, en una conferencia de prensa en Bethesda, 

Maryland, anuncia que un consorcio de seis países ha podido crear el 

mapa del genoma humano. Ahora se están creando aglutinaciones por 

toda la geografía del mundo con el objeto de crear una base de datos de 

información genética.
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alianzas estable las compañías tratan de llevar sus ventajas competitivas a otros contextos al mismo 

tiempo que siguen obteniendo ganancias de sus operaciones en su industria central, relativamente 

madura. Por lo tanto, las redes estables se construyen principalmente para explotar las economías (de 

escala o de alcance) que existen entre las socias, como en el caso de la industria de los automóviles y 

la de la aviación.92

Las redes de alianzas dinámicas se utilizan en industrias que se caracterizan por las innovaciones 

frecuentes y los breves ciclos de vida de los productos.93 Por ejemplo, el ritmo de innovación en la 

industria de la tecnología de la información (TI) (así como otras industrias con mercados de ciclo 

rápido) es demasiado veloz para que una compañía cualquiera pueda seguir siendo exitosa durante 

mucho tiempo si compite exclusivamente en forma independiente. Otro ejemplo es el caso de la 

industria cinematográfica, una industria donde las compañías participan en una serie de redes para 

poder producir y distribuir películas. De otro lado, como sugiere la alianza de Syfy y Trion Worlds 

para crear una serie de televisión simultánea asociada a un videojuego basado en una nueva serie de  

televisión, “Defiance”, estas redes se han ido volviendo más grandes y dinámicas.94 En las redes  

de alianzas dinámicas, las socias exploran habitualmente nuevas ideas y oportunidades que ofrecen 

potencial para conducir a innovaciones de productos, a entradas en nuevos mercados y al desarrollo 

de nuevos mercados. Las investigaciones indican que las compañías intermediarias en las relaciones 

entre compañías siempre son participantes importantes en la red conforme esta va cambiando.95 Con 

frecuencia, las compañías grandes, que operan en industrias como la de software y la farmacéutica, 

crean redes de relaciones con compañías nuevas emprendedoras más pequeñas dado que siempre 

están en búsqueda de resultados basados en la innovación.96 Un resultado importante para las com-

pañías pequeñas que se asocian correctamente con otras más grandes en una red de alianzas es la 

credibilidad que obtienen por solo estar asociadas con las colaboradoras más grandes.97 

Las estrategias de redes con múltiples asociados afectan el éxito general de muchas compañías. 

Por ejemplo, la red compuesta por un conjunto de alianzas formadas por Samsung y Sony, de 2008 a 

2011, con proveedores, canales de ventas y asociados en IyD, ilustra el punto. Samsung está en el cen-

tro de una red que tiene diversos asociados, como Dreamworks y KT, “que hacen cosas interesantes 

con tecnologías de 3D, pero que por lo general no trabajan juntas”. Para ver hacia el futuro, Samsung 

está bien colocada dentro de su red de compañías porque suministra muchas partes a muchas empre-

sas, por ejemplo para el iPhone de Apple, a pesar de que compite con esta con su propio teléfono 

Galaxy X4. Por ejemplo, el Galaxy X4 presenta algunas “características de vanguardia que permiten 

captar los gestos y los movimientos de los ojos”.98

información genética. Tuvieron que pasar cerca de 13 años, con una 

inversión de casi 14 millones de dólares de fondos públicos y priva-

dos, para que el Proyecto del Genoma Humano concluyera el primer 

mapa del genoma de una persona. Ahora, una compañía de Islandia, 

mediante el pago de mil dólares, puede hacer a cualquiera un mapa 

de su propensión genética a 47 enfermedades y rasgos diferentes.  

Las nuevas medidas preventivas que permite este proyecto  “ahorra-

rán dinero a pacientes, aseguradoras y empleadores, además de que 

algunos estudios estiman que la medicina genómica generará millones 

de empleos y una actividad económica con valor de 350 mil millones de 

dólares”. Pero la industria está muy lejos de poder utilizar plenamente los 

datos que están encriptados en nuestros cromosomas. La pregunta 

es: ¿dónde se encontrarán las distintas aglutinaciones en el mundo? 

Actualmente hay varias en Estados Unidos y en Canadá, una está en 

Vancouver, Columbia Británica, y otra cerca de La Jolla, California. La 

de La Jolla reúne a la Universidad de California-San Diego, el Instituto 

Salk, el Instituto de Investigaciones Scripps, el Instituto Venter, 

Synthetic Genomics y 30 o 40 compañías dentro de unos cuantos 

kilómetros cuadrados, y todas ellas hacen investigaciones y usan 

métodos genómicos. También están creciendo aglutinaciones en 

Boston, en el área de Cambridge, en el Reino Unido, y en el Instituto 

de Genómica en Beijing, China. Por lo anterior, cabe decir que la histo-

ria de los distritos industriales es positiva en general, y que ahora esos 

centros son planeados con más precisión.

Fuentes: Casanueva, C., Castro, I. y Galán, J.L., 2013, Information networks and innovation in 

mature industrial clusters, Journal of Business Research, 66(5): 603-613; de Figueiredo, R.J.P, 

Meyer-Doyle, P. y Rawley, E., 2012, Inherited agglomeration effects in hedge fund spawns, 

Strategic Management Journal, 34(7): 843-862; Dobusch, L. y Schübler, E., 2013, Theorizing 

path dependence: A review of positive feedback mechanisms in technology markets, 

regional clusters, and organizations, Industrial & Corporate Change, 22(3): 617-647; Francis, 

E., 2013, Building an auto industry hub through value creation, Automotive Industries, 

enero: 111-112; Holden, G., 2013, Kenya’s fertile ground for tech innovation, Research 

Technology Management, 56(3): 7-8; Milanov, H. y Shepherd, D.A., 2013, The importance of 

the first relationship: The ongoing influence of initial network on future status, Strategic 

Management Journal, 34(6): 727-750; 2012, Not a cloud in sight, Economist, 27 de octubre: 

19-20; Ghadar, F., Sviokla, J. y Stephan, D.A., 2012, Why life science needs its own Silicon 

Valley, Harvard Business Review, 90(7/8): 25-27.
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Figura 9.5 Administración de los riesgos competitivos derivados de las estrategias de cooperación
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De otro lado, Sony, una enorme compañía diversificada, también tiene una red de aliadas, entre 

ellas Sharp y Toshiba, que trabajan juntas. Aun cuando sus aliadas están muy integradas a Sony, es 

menos probable que la red genere innovaciones de vanguardia porque está menos expuesta a un 

conjunto de asociadas variadas en áreas nuevas. En las redes dinámicas que registran grados consi-

derables de cambio estratégico, el hecho de que una compañía esté en el centro de una red compuesta 

por un núcleo y sus rayos le proporciona una ventaja. En las redes integradas estables, el hecho de que 

la red reciba choques externos ayudará a las compañías pequeñas porque las relaciones les ayudan 

en una situación de desaceleración. Sin embargo, es menos probable que las redes estables integradas 

produzcan ideas para productos de avanzada.99

Una de las razones que explica por qué Tesla, un fabricante de vehículos eléctricos que se enchu-

fan, ha tenido tanto éxito, siendo que otras como Fisker han fracasado, está en sus esfuerzos por 

asociarse con otras compañías cuando desarrollaba sus nuevos modelos, lo cual no solo contribuyó 

a su supervivencia sino también a su éxito. Por supuesto que el nuevo sedán Modelo S de Tesla es 

un vehículo muy impresionante, que ha ganado premios otorgados por las revistas Motor Trend y 

Automobile, así como estupendas reseñas en Consumer Reports. Elon Musk, el fundador y CEO de 

Tesla, posee grados en física y en administración de negocios, y ya ha iniciado y vendido una compa-

ñía exitosa, PayPal, y administra SpaceX, un fabricante de cohetes y naves espaciales. Por lo anterior, 

cuenta con la capacidad y los contactos para asociarse con otras compañías. Esto le permitió conse-

guir una numerosa bandada de inversionistas que con frecuencia también son asociados. Daimler AG 

de Alemania compra baterías Tesla para su pequeño miniauto “smart” y sus camiones Freightliner. 

Además, invirtió 50 millones de dólares en la compañía. De otro lado, Toyota se asoció con Tesla 

para desarrollar su vehículo eléctrico de enchufe RAV4 de siguiente generación, y también invirtió 

50 millones de dólares. Luego entonces, una de las razones que explica por qué Tesla ha sobrevivido 

cuando otras han fracasado radica en su capacidad para conseguir apoyo de otras asociadas, lo cual 

le ha permitido sobrevivir y triunfar.100

9.6 Riesgos competitivos derivados  
de las estrategias de cooperación

En pocas palabras, cabe decir que muchas estrategias de cooperación fracasan. De hecho, existen prue-

bas de que dos terceras partes de las estrategias de cooperación pasan por serios problemas en sus 

primeros dos años y que hasta 50% de ellas fracasan. Este porcentaje de fracasos sugiere que incluso 

cuando la asociación ofrece posibles complementaciones y sinergias, el éxito de la alianza es esquivo.101 

Aun cuando el fracaso sea indeseable, podría ser una experiencia valiosa para aprender, lo que significa 

que las compañías deberían estudiar con detenimiento el fracaso de una estrategia de cooperación a 
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efecto de dilucidar cuál será el mejor camino para formar y administrar arreglos de cooperación futu-

ros.102 La figura 9.5 presenta los riesgos más destacados de una estrategia de cooperación.

Uno de los riesgos de una estrategia de cooperación es que la compañía tal vez actúe de manera 

que su socia considera oportunista. BP plc y OAO Rosneft crearon una joint venture con el propósito 

de explorar el Océano Ártico de Rusia para buscar petróleo. Sin embargo, en algún momento, el valor de 

la inversión de los socios minoritarios de esa joint venture cayó 50% debido a la preocupación  

de que el gobierno ruso, el propietario dominante de Rosneft, expropiara el valor del negocio.103 Por lo 

general, las conductas oportunistas salen a la superficie cuando los contratos formales no las previenen 

o cuando una alianza está fundada en una percepción equivocada de la confiabilidad de la socia. No 

es raro que la compañía oportunista desee adquirir tanto conocimiento tácito de su socia como sea 

posible.104 Cuando una socia sabe muy bien lo que la otra desea obtener con la estrategia de coopera-

ción, disminuye la probabilidad de que sufra las acciones oportunistas de esa otra.105

Algunas estrategias de cooperación fracasan cuando se descubre que una compañía ha hecho 

falsas declaraciones respecto de las competencias que podría aportar a la sociedad. Este riesgo es más 

común cuando la aportación de la socia está fundada en algunos de sus activos intangibles. El mayor 

conocimiento de las condiciones locales es un ejemplo de un bien intangible que las socias muchas 

veces no aportan. Un camino efectivo para lidiar con este riesgo sería pedir a la socia que proporcione 

evidencia de que posee en efecto los recursos y las capacidades (a pesar de que en gran medida sean 

intangibles) que ella compartirá dentro de la estrategia de cooperación.106

Un tercer riesgo es que una compañía no ponga a disposición de sus socias los recursos y las 

capacidades (como las tecnologías más sofisticadas) que se comprometió a aportar a la estrategia de 

cooperación. Por ejemplo, la efectividad de una colaboración formada en fecha reciente entre BP plc 

y OAO Rosneft (la empresa rusa controlada por el Estado) depende de que cada una de las com-

pañías aporte algunos de sus recursos y capacidades relacionados con cuestiones de perforación y 

sísmicas como base de las actividades para desarrollar tres áreas en el Océano Ártico.107 Si alguna 

de las socias no aporta los recursos y las capacidades requeridas a esta alianza, ello reduciría la pro-

babilidad de su éxito. Este riesgo particular generalmente sale a la superficie cuando las compañías 

formulan una estrategia de cooperación internacional, en especial en economías emergentes.108 En 

estos casos, las diferencias de las culturas y los idiomas podrían provocar la interpretación equivocada 

de los términos del contrato o las expectativas fundadas en la confianza.

Un último riesgo es que una compañía podría efectuar inversiones específicas para la alianza, 

mientras que la socia no. Por ejemplo, una compañía podría comprometer recursos y capacidades 

para desarrollar un equipo de producción que solo se pueda usar para fabricar los bienes que salgan 

de la alianza. Si la socia tampoco está efectuando inversiones específicas para la alianza, estará en una 

posición de relativa desventaja en términos de los rendimientos devengados de la alianza, en compa-

ración con las inversiones efectuadas para obtener rendimientos.

9.7 Administración de las estrategias  
de cooperación

Las estrategias de cooperación ofrecen una vía muy importante para el crecimiento y el mejor des-

empeño de las empresas, pero son estrategias muy difíciles de administrar correctamente. Dado que 

la capacidad para administrar de forma efectiva las estrategias de cooperación no está distribuida 

equitativamente entre las organizaciones en general, asignar la responsabilidad de administrar las 

estrategias de cooperación de una compañía a un director ejecutivo o a un equipo aumenta la pro-

babilidad de que las estrategias sean bien administradas. A su vez, la capacidad para administrar en 

forma correcta las estrategias de cooperación podría ser una ventaja competitiva en sí misma.109

Las personas encargadas de administrar las estrategias de cooperación de la compañía deben 

tomar las medidas necesarias para coordinar las actividades, clasificar el conocimiento obtenido de 

experiencias anteriores y asegurar que todo lo que la compañía sabe sobre cómo formular y utili-

zar con efectividad las estrategias de cooperación esté en manos de las personas adecuadas en el 

momento oportuno. Las compañías deben, además, aprender a manejar los activos tangibles y tam-

bién los intangibles (como el conocimiento) que estén implicados en un arreglo de cooperación. Con 

mucha frecuencia, las socias se concentran en administrar los activos tangibles a costa de desarrollar 

acciones para también administrar los activos intangibles de la relación de cooperación.110
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Dos de los principales enfoques que las compañías utilizan para administrar las estrategias de 

cooperación son minimizar los costos y maximizar las oportunidades111 (véase la figura 9.5). Con el 

enfoque de minimizar los costos, la compañía celebra contratos formales con sus socias. Estos con-

tratos especifican el modo en que se vigilará la estrategia de cooperación y en que se controlará 

el comportamiento de las socias. La alianza que mencionamos antes entre Ford y General Motors 

para desarrollar transmisiones a costo más bajo para las dos compañías está basada en una relación 

contractual así. Por lo tanto, cabe suponer que en el caso de esta alianza se está empleando, cuando 

menos al principio, el enfoque de minimizar los costos. La meta del enfoque de minimizar los costos 

es bajar al mínimo el costo de la estrategia de cooperación y evitar el comportamiento oportunista 

de alguna de las socias.

El enfoque de maximizar las oportunidades tiene por objeto aumentar al máximo las oportuni-

dades de la asociación para crear valor. En este caso, las socias están dispuestas a sacar provecho de 

oportunidades inesperadas para aprender la una de la otra y para explorar posibilidades adicionales 

en los mercados. Los contratos menos formales, con menos limitaciones para los comportamientos 

de las socias, permiten que estas exploren cómo pueden compartir sus recursos y capacidades de 

distintas maneras para crear valor. Este es el enfoque que Renault y Nissan usan para administrar su 

relación de colaboración. Los valores de la confianza, el respeto y la transparencia en las que se funda 

la alianza facilitan que se utilice el enfoque de la administración para maximizar las oportunidades.

Las compañías pueden utilizar con éxito los dos enfoques para administrar las estrategias de 

cooperación. No obstante, los costos por vigilar la estrategia de cooperación son más elevados en el 

caso de la minimización de costos, porque la redacción de contratos detallados y el uso de muchos 

mecanismos de vigilancia son costosos, aun cuando el objeto del enfoque es reducir los costos de la 

alianza. Si bien los sistemas de vigilancia tal vez impidan que las socias actúen a favor de sus propios 

intereses, con frecuencia también excluyen las respuestas positivas frente a las nuevas oportunidades 

que surgen para utilizar de forma productiva los recursos y las capacidades de las socias. Por lo tanto, 

los contratos formales y la abundancia de sistemas de vigilancia suelen sofocar los esfuerzos de las 

socias por derivar el valor máximo de su participación en una estrategia de cooperación y requieren 

que se instituyan y utilicen cantidades significativas de recursos.112

La relativa falta de detalles y de formalidad que son parte del contrato preparado cuando las 

compañías utilizan el enfoque para maximizar las oportunidades significa que una parte debe confiar 

en que la otra actuará a favor de los mejores intereses de la asociación. El estado psicológico de la 

confianza en el contexto de los arreglos de cooperación parte de la idea de que una compañía no hará 

nada para explotar los puntos vulnerables de su socia aun cuando tenga la oportunidad de hacerlo. 

Cuando las partes confían una en la otra, no es necesario preparar contratos formales detallados 

que especifiquen los comportamientos de las compañías de la alianza,113 y la relación de cooperación 

tiende a ser más estable.114

La confianza suele ser relativamente más difícil de establecer en las estrategias de cooperación 

internacionales que en las domésticas. Las diferencias en las políticas comerciales, las culturas, las 

leyes y la política que son parte de las alianzas de países diferentes explican esa mayor dificultad. 

Cuando existe confianza, los costos de vigilancia disminuyen y las oportunidades para crear valor 

incrementan al máximo. En esencia, en estos casos, las compañías han construido capital social.115 

Renault y Nissan han creado capital social en razón de su alianza porque han edificado su relación 

con base en la confianza recíproca de las socias, así como su respeto por operar dentro del marco de 

las reglas convenidas para la confidencialidad.116

Investigaciones que muestran que la confianza entre las socias incrementa la probabilidad del 

éxito cuando se usan alianzas subrayan los beneficios del enfoque de la maximización de oportuni-

dades para administrar las estrategias de cooperación. La confianza también podría ser el camino 

más eficiente para influir y controlar las conductas de las socias de la alianza. Las investigaciones 

indican que la confianza podría ser una capacidad valiosa, singular, difícil de imitar y muchas veces 

insustituible.117 Por lo tanto, las compañías famosas por ser confiables pueden tener una ventaja com-

petitiva en términos de su modo de desarrollar y usar las estrategias de cooperación. El hecho de que 

en un contrato formal no es posible especificar todos los detalles de las operaciones de una estrategia  

de cooperación aumenta la importancia de la confianza en las alianzas. Por lo tanto, creer que su socia 

es digna de confianza disminuye la preocupación de la compañía causada por el hecho de que carece 

de la capacidad para controlar todos los detalles de la alianza en un contrato.
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R E S U M E N

 ■ Una estrategia de cooperación es aquella mediante la cual las 

compañías trabajan juntas para alcanzar un objetivo que compar-

ten. Las alianzas estratégicas, mediante las cuales las compañías 

combinan algunos de sus recursos y capacidades con el propó-

sito de crear una estrategia competitiva, son la forma principal 

de estrategias de cooperación. Las joint ventures (con las cuales 

las compañías crean una compañia nueva y poseen cantidades 

iguales de acciones de ella), las alianzas estratégicas con apor-

taciones de capital social (en cuyo caso las compañías poseen 

diferentes cantidades de acciones de una empresa recién creada) 

y las alianzas estratégicas sin aportaciones de capital social (en 

cuyo caso las compañías cooperan por medio de una relación 

contractual) son los tres tipos principales de alianzas estratégicas. 

El outsourcing (que explicamos en el capítulo 3) se suele presentar 

cuando las compañías forman alianzas estratégicas no basadas en 

el capital.

 ■ Las estrategias de colusión son la otra clase de estrategias de coo-

peración (las alianzas estratégicas son la primera). En muchas eco-

nomías, las estrategias de colusión explícita son ilegales, a no ser 

que las autoricen las políticas públicas. La creciente globalización 

ha conducido a que el gobierno autorice menos situaciones de 

colusión explícita. La colusión tácita, también llamada tolerancia 

recíproca, es una estrategia de cooperación mediante la cual las 

compañías cooperan tácitamente para reducir la producción de la 

industria por debajo del grado potencial de producción competi-

tiva, aumentando así los precios sobre un nivel competitivo.

 ■ Las razones que explican por qué las compañías usan estrategias  

de cooperación varían dependiendo de si se trata de un mercado de 

ciclo lento, de ciclo rápido o de ciclo normal. Entrar en los mercados 

restringidos (ciclo lento), moverse rápidamente de una ventaja 

competitiva a otra (ciclo rápido) y hacerse de poder de mercado 

(ciclo normal) son algunas de las razones que llevan a las compa-

ñías a optar por usar las estrategias de cooperación.

 ■ La compañía puede utilizar una de cuatro estrategias de coopera-

ción al nivel de negocio para mejorar su desempeño en mercados 

individuales de productos: 1) las alianzas complementarias ver-

ticales y horizontales; es decir, las compañías combinan algunos 

de sus recursos y capacidades para crear valor en diferentes 

partes (vertical) o en las mismas partes (horizontal) de la cadena 

de valor; 2) las compañías formulan estrategias en relación con 

la competitividad para enfrentarse a las acciones de sus compe-

tidoras, en especial a las acciones estratégicas; 3) las compañías 

usan las estrategias para reducir la incertidumbre con el propósito 

de protegerse contra los riesgos creados por las condiciones de 

entornos de competitividad inciertos (como los mercados de nue-

vos productos); 4) las compañías usan las estrategias para reducir 

la competitividad con el propósito de evitar una competitividad 

excesiva cuando la empresa en particular dirige sus recursos y 

capacidades para mejorar su competitividad estratégica. Las alian-

zas complementarias son las que ofrecen más probabilidad de 

ayudar a la compañía a crear una ventaja competitiva; las alianzas 

que disminuyen la competitividad son las que tienen menos pro-

babilidad de hacerlo.

 ■ Las compañías utilizan las estrategias de cooperación al nivel de 

compañía para realizar una diversificación de productos o geográ-

fica. Por medio de las alianzas estratégicas de diversificación, las 

compañías acuerdan compartir algunos de sus recursos y capa-

cidades para entrar en nuevos mercados o para producir nuevos 

productos. Las alianzas sinérgicas son aquellas mediante las cuales 

las compañías comparten algunos de sus recursos y capacidades 

para desarrollar economías de alcance. Las alianzas sinérgicas son 

similares a las alianzas complementarias horizontales al nivel de 

negocio, en cuyo caso las compañías tratan de desarrollar sinergia 

con las operaciones, salvo que las alianzas sinérgicas son usadas 

para desarrollar sinergia al nivel de compañía. Las franquicias son 

una estrategia de cooperación al nivel de compañía mediante la 

cual la franquiciante usa la relación contractual de una franquicia 

para especificar el modo en que los recursos y las capacidades 

serán compartidos con las franquiciatarias.

 ■ Por ser una estrategia de cooperación interfronteriza, una alianza 

estratégica que trasciende fronteras es usada por varias razones, 

inclusive la superioridad del desempeño de compañías que compi-

ten en mercados fuera de su mercado doméstico y las restricciones 

gubernamentales de los esfuerzos de una compañía por crecer por 

medio de fusiones y adquisiciones. Por lo común, las alianzas estra-

tégicas interfronterizas son más arriesgadas que sus contrapartes 

nacionales, en particular cuando las socias no conocen plena-

mente el propósito que persigue la otra parte para asociarse.

 ■ En una estrategia de cooperación en red, varias compañías acuer-

dan formar múltiples asociaciones para llegar a objetivos que 

comparten. La oportunidad de una compañía para tener acceso 

“a las otras socias de su asociada” es el beneficio principal de una 

estrategia de cooperación en red. Esta clase de estrategias se usa 

para formar una red de alianzas estable o una red de alianzas 

dinámica. En industrias maduras, las redes estables se usan para 

extender las ventajas competitivas a nuevas áreas. En entornos que 

cambian con gran rapidez, donde las innovaciones de productos 

son frecuentes, las redes dinámicas se usan primordialmente como 

instrumento para la innovación.

 ■ Las estrategias de cooperación no están exentas de riesgos. Si un 

contrato no es preparado correctamente o si una socia hace decla-

raciones falsas de sus competencias o no las pone a disposición 

de la otra parte, es probable que falle. Es más, es posible que una 

compañia quede secuestrada cuando hace inversiones específicas 

de activos en conjunción con una socia, que podría ser explotada.

 ■ La confianza es un aspecto que adquiere cada vez mayor impor-

tancia para el éxito de las estrategias de cooperación. Las compa-

ñías conceden gran valor a las oportunidades para asociarse con 

compañías conocidas por su confiabilidad. Cuando hay confianza, 

la estrategia de cooperación es administrada para maximizar las 

oportunidades que persiguen las socias. Cuando no existe con-

fianza, se utilizan contratos formales y sistemas de vigilancia 

extensos para administrar las estrategias de cooperación. En este 

caso, el interés es “minimizar los costos”, en lugar de “maximizar las 

oportunidades”.
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P R E G U N TA S  D E  R E P A S O
1. ¿Cuál es la definición de estrategia de cooperación y por qué esta 

estrategia es importante para las compañías que compiten en el 

panorama de la competitividad en el siglo XXI?

2. ¿Qué es una alianza estratégica? ¿Cuáles son los tres tipos principales 

de alianzas estratégicas que forman las compañías con el propósito 

de desarrollar una ventaja competitiva?

3. ¿Cuáles son las cuatro estrategias de cooperación al nivel de nego-

cio? ¿Cuáles son las principales diferencias entre ellas? 

4. ¿Cuáles son las tres estrategias de cooperación al nivel de compañía? 

¿Cómo usan las compañías cada una de ellas con la intención de 

crear una ventaja competitiva?

5. ¿Por qué las compañías de un país utilizan las alianzas estratégicas 

con empresas de otros países?

6. ¿Cuáles son los riesgos que podrían encontrar las compañías cuando 

usan estrategias de cooperación?

7. Cuando se trata de administrar las estrategias de cooperación, ¿cuá-

les son las diferencias entre el enfoque basado en minimizar los cos-

tos y el basado en maximizar las oportunidades? 

E J E R C I C I O S  E X P E R I E N C I A L E S

EJERCICIO 1: LA ADMINISTRACIÓN PROFESIONAL  
DE ALIANZAS
El texto ha explicado que “una estrategia de cooperación es uno de los 

medios colaborativos que usan las compañías para trabajar juntas con el 

propósito de alcanzar un objetivo que comparten. Las compañías utilizan 

la estrategia de cooperar con otras compañías a efecto de crear un valor 

para el cliente que probablemente no podrían crear por cuenta propia”. 

Lo anterior describe el estado último y no los mecanismos que aplican las 

compañías para asociarse con éxito en una alianza. Así, cabe la pregunta: 

¿existe la carrera de administración de alianzas?

Esta asignación es individual y tiene por objeto completar su cono-

cimiento de este campo, además de que le permitirá saber más de las 

alianzas estratégicas como guía para su carrera profesional. Empiece por 

acudir a su biblioteca o a internet para averiguar más acerca de los pro-

fesionales dedicados a las alianzas estratégicas. Asimismo, entreviste a 

un profesional del campo de la administración de alianzas estratégicas. 

Puede encontrar a esta persona en compañías que forman alianzas o en 

los despachos de consultoría que las ayudan a formarlas. Responda los 

siguientes planteamientos para iniciar su investigación:

1. Encuentre asociaciones gremiales de organizaciones o a profesiona-

les que trabajen en este campo.

2. ¿Este trabajo es desempeñado principalmente por personal de la 

compañía o por despachos de consultoría?

3. ¿Cuáles son los beneficios y los inconvenientes de hacer carrera en el 

campo de la administración de alianzas estratégicas?

4. ¿Este campo ofrece puestos al nivel de ingreso o se requiere de expe-

riencia para ingresar a él?

5. En resumen, ¿esta profesión le resulta atractiva como opción? ¿Por 

qué sí o no?

EJERCICIO 2: LAS COMPAÑÍAS DE AVIACIÓN  
Y LAS ALIANZAS
El libro explica que una alianza estratégica “es una asociación mediante la 

cual las compañías combinan sus recursos y capacidades con el propósito 

de crear una ventaja competitiva”. Dado lo anterior, ¿por qué una alianza 

es buena para los intereses de una compañía de aviación como United, 

American o British Airways? Para este ejercicio, su profesor(a) le asignará 

una de las tres grandes alianzas (OneWorld, Star o SkyTeam) y su equipo 

tendrá que investigar todo sobre la alianza y prepararse para discutir los 

puntos siguientes:

1. En un sentido general, ¿por qué las compañías de aviación forman 

alianzas entre sí (particularmente en el ámbito internacional) en lugar 

de expandirse mediante adquisiciones?

2. ¿Cuál es la historia de la alianza que le han asignado?

3. Describa los principales beneficios que las compañías de aviación 

esperan obtener asociándose a la alianza. Si considera que su alianza 

ofrece alguna ventaja competitiva, ¿cuál sería?

4. Clasifique su alianza a partir de los tres tipos de alianzas estratégicas. 

Asimismo, describa la estrategia de cooperación de una compañía 

aliada en relación con su estrategia al nivel de negocio y al nivel de 

compañía.

5. Piense en los problemas que plantearía el futuro de las alianzas entre 

las líneas aéreas. Si usted fuera el CEO de una compañía de aviación 

estadounidense de gran tamaño,  ¿qué le preocuparía, en su caso, 

respecto de su alianza particular?

C A S O  E N  V I D E O *

UNA ASOCIACIÓN CON UN TOQUE DE 
COOPERACIÓN: MICROSOFT Y YAHOO!
En sus inicios, la asociación entre Microsoft y Yahoo! produjo un torbellino 

de despidos y enormes preocupaciones en el mercado, pero la prioridad 

era competir contra Google por el control del mercado de los buscado-

res de internet. Los medios y los analistas pronosticaron que a la larga las 

asociadas y los consumidores obtendrían beneficios. Yahoo! sigue siendo 

una compañía independiente que tiene el control de su interfaz para los 

* Este material se encuentra disponible solo en inglés.
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usuarios, mientras que Microsoft aumentó el peso de su navegador y se 

hizo de una porción más grande de la publicidad por internet, con lo cual 

ofrece una alternativa en el mercado de los buscadores en línea. Las esta-

dísticas muestran que Google tiene 66.5% del mercado de búsquedas por 

internet, mientras que Yahoo! tiene 12%, y Microsoft, 17.3%.

Prepárese para discutir en clase los conceptos y las preguntas 

siguientes:

Conceptos
1. Estrategia de cooperación 

2. Alianza estratégica

3. Estrategias de cooperación al nivel de negocio

4. Estrategias de cooperación al nivel de compañía

Preguntas
1. ¿Qué clase de ventaja competitiva crea la estrategia de cooperación 

de Microsoft y Yahoo!?

2. ¿Qué clase de alianza estratégica han formado Microsoft y Yahoo!? 

Explique su respuesta. En su opinión, ¿por qué formaron esta clase 

de alianza?

3. Ahora que Microsoft y Yahoo! están asociadas, ¿qué estrategias de 

cooperación al nivel de negocio piensa que podemos esperar? ¿Por 

qué?

4. ¿Qué estrategias de cooperación al nivel de compañía podemos 

esperar? ¿Por qué?
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Tras estudiar este capítulo, usted contará con los conocimientos  
de la administración estratégica que se requieren para: 

1 Definir gobierno corporativo y explicar por qué se utiliza para vigilar y controlar 

las decisiones de los directores administrativos.

2 Explicar por qué, en las organizaciones, los propietarios están bastante 

separados del control administrativo.

3 Definir qué es una relación de agencia, en qué consiste el oportunismo  

de los administradores y describir sus implicaciones estratégicas.

4 Explicar cómo se emplean tres mecanismos de gobierno interno para vigilar  

y controlar las decisiones de los administradores.

5 Exponer las clases de remuneración que reciben los directores administrativos  

y sus efectos en las decisiones que toman.

6 Describir cómo el mecanismo del gobierno corporativo externo (el mercado 

para el control de la compañía) restringe las decisiones de los directores 

administrativos.

7 Explicar la índole y el uso del gobierno corporativo en un marco internacional, 

en especial en Alemania, Japón y China.

8 Describir por qué el gobierno corporativo fomenta que los directores 

administrativos de una compañía tomen decisiones éticas.

Gobierno corporativo
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EL CEO IMPERIAL, JAMIE DIMON DE JPMORGAN CHASE:  
¿EL GOBIERNO CORPORATIVO HA LLEGADO A SU FIN?

Jamie Dimon, CEO de JPMorgan 

Chase, es uno de los muy pocos 

directores ejecutivos de los 

principales bancos o  sociedades 

de servicios financieros que salió 

ileso de la importante recesión 

económica que empezó en 2008 

y que en gran medida fue provocada por 

sociedades que corrieron riesgos indebidos. 

La gente lo describe como un excelente 

líder carismático, pero en 2012 JPMorgan 

Chase vivió su propio escándalo a causa de 

los excepcionales riesgos que había corrido. 

Los operadores de sus negocios en Londres 

llegaron a acumular una exposición en de-

rivados de crédito tan grande que infringía 

los límites del riesgo aceptable que plantea 

la mayor parte de los modelos analíticos. 

Por eso, el banco registró pérdidas supe-

riores a 6 mil millones de dólares. El caso se 

conoce como la debacle de las operaciones 

de la Ballena de Londres.

Dada la enorme pérdida y la preocupa-

ción por la falta de supervisión que condujo 

a esa debacle, los accionistas activistas 

hicieron una jugada para separar el puesto 

de CEO del de presidente del consejo y exi-

gieron que Dimon solo conservara el nom-

bramiento de CEO. La American Federation 

of State, County and Municipal Employees 

(AFSCME) (Federación Estadounidense de 

Empleados Estatales, Condales y Municipa-

les) y los Institutional Shareholder Services 

(ISS) (Servicios de Instituciones Accionistas) 

desempeñaron un papel fundamental. La 

AFSCME planteó que, en JPMorgan Chase, el 

titular del puesto de CEO no fuera la misma 

persona que ocupaba el puesto de presiden-

te del consejo. El ISS planteó que los accio-

nistas no votasen por tres consejeros que a 

la sazón estaban en el comité de políticas del 

consejo de administración de Morgan.

Dimon describió la debacle de la Ballena 

de Londres como una anomalía que había 

sido provocada por el comportamiento in-

debido de un puñado de malos empleados. 

Sin embargo, todo parece apuntar a ciertas 

debilidades en la manera en que el banco 

supervisó actividades que implicaban un 

riesgo significativo. 

Los ejecutivos y los miembros del con-

sejo de JPMorgan Chase se esforzaron por 

frustrar esos esfuerzos. Lee Raymond, ex 

CEO de Exxon Mobil, que ha sido miembro 

del consejo de Morgan desde hace 25 

años, desempeñó un papel fundamental 

en los esfuerzos por apoyar a Dimon y 

evitar un voto negativo. Cabildearon con 

las principales instituciones accionistas e in-

cluso solicitaron al expresidente de Estados 

Unidos, Bill Clinton, que les ayudara a llegar 

a un compromiso con la AFSCME (pero este 

se negó). Incluso sugirieron que Dimon 

renunciaría si tenía que abandonar uno de 

los puestos y que eso afectaría el precio  

de las acciones. Al final de cuentas, Dimon y 

el banco ganaron la votación con dos terceras 

partes de la mayoría, las cuales apoyaron que 

Dimon conservara los dos puestos.

Varios analistas desacreditaron la 

votación y declararon que el hecho de que 

una tercera parte de los accionistas votara 

contra Dimon no significa que haya habido 

un voto de confianza mayoritario. Uno de 

ellos incluso comentó que la votación no 

era algo extraño, porque de las 10 insti-

tuciones más grandes propietarias de las 

acciones del banco, siete tienen a sus CEO 

que también ocupan el puesto de presiden-

te del consejo. Por lo tanto, ¿cómo podrían 

argumentar abiertamente que eso es malo 

para JPMorgan cuando ellos hacen lo 

mismo en sus organizaciones? Es más, esas 

instituciones inversionistas grandes desean ©
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que los bancos desarrollen actividades de gran riesgo que ofrezcan potencial para producir rendimientos 

elevados. Esto es válido sobre todo porque el lado negativo del riesgo de pérdidas es muy poco debido a 

que el gobierno no se puede dar el lujo de que los grandes bancos quiebren.

Un analista sugirió que los accionistas habían votado por temor (a perder a Dimon) y por la personalidad 

de Dimon, pero no por un buen gobierno corporativo. Los analistas del Financial Times dijeron que el resulta-

do de esta votación demuestra que los derechos de los accionistas en Estados Unidos son muy vulnerables. 

Por último, otro analista señaló que la separación del puesto de CEO y el del presidente del consejo no garan-

tiza un buen gobierno, pero sí es un requisito indispensable para él. Lee Raymond sugirió que el Consejo 

tomaría medidas. Varias personas especulan que esas medidas no se referirán a Dimon, sino más bien a la 

reconfiguración de los miembros del consejo que forman el comité de riesgos y el de auditoria. Algunas vo-

ces han afirmado que ciertos miembros de esos comités no saben mucho de su función o que tienen nexos 

financieros con los bancos, por lo cual podrían crear un conflicto de intereses.

Fuentes: Eisinger, J., 2013, Flawed system suits shareholders just fine, New York Times DealBook, http://dealbook.nytimes.com,  

29 de mayo; Plender, J., 2013, The divine right of the imperial CEO, Financial Times, www.ft.com, 26 de mayo; Sommer, J., 2013, The 

CEO triumphant (at least at Apple and Chase), New York Times, www.nytimes.com, 25 de mayo; Moore, H., 2013, JP Morgan CEO Jamie 

Dimon remains the Indiana Jones of corporate America, The Guardian, www.guardian.com, 21 de mayo; Silver-Greenberg, J. y Craig, 

S., 2013, Strong lobbying helps Dimon thwart a shareholder challenge, New York Times DealBook, http://dealbook.nytimes.com, 21 de 

mayo; Fitzpatrick, D., Lublin, J.S. y Steinberg, J., 2013, Vote strengthens Dimon’s grip, Wall Street Journal, www.wsj.com, 21 de mayo; 

Crane, A.T. y Currie, A., 2013, Dimon’s Pyrrhic victory, New York Times DealBook, http://dealbook.nytimes.com, 21 de mayo; Benoit, D., 

2013, J.P. Morgan’s powerful board members, Wall Street Journal, www.wsj.com, 20 de mayo; Egan, M., 2013, Top J.P. Morgan directors 

back Dimon as CEO, Chair, Fox Business, www.foxbusiness.com, 10 de mayo.

Como sugiere el Caso inicial, el gobierno corporativo es algo muy complejo que tiene por objeto 

supervisar el modo en que operan las compañias. En términos más amplios, refleja la clase de 

infraestructura que plantean los distintos países como marco para encuadrar la competitividad  

de las compañías. Dado que nuestro tema es el proceso de la administración estratégica que emplean 

las compañías, en este capítulo hablaremos del gobierno corporativo en ellas (aunque también abor-

daremos el tema de ese gobierno en el marco de otros países). El ejemplo de JPMorgan Chase que 

presenta el Caso inicial demuestra la complejidad del gobierno corporativo y sus problemas poten-

ciales (por ejemplo, que el sistema de gobierno incluya en efecto pesos y contrapesos). De hecho, al 

parecer, el gobierno corporativo de JPMorgan Chase tiene muy pocos pesos y contrapesos. Jamie 

Dimon, el CEO de la compañía, parece más un rey que un directivo bajo la supervisión del consejo 

de administración. 

El gobierno corporativo, complejo y de largo alcance, significa una responsabilidad llena de retos 

para las compañías y sus directivos. Es importante que afronten debidamente estos retos porque 

existen pruebas de que el gobierno corporativo es fundamental para el éxito de las compañías; por lo 

anterior, el gobierno es una parte del proceso de la administración estratégica que está adquiriendo 

más importancia cada vez.1 Por ejemplo, si el consejo se equivoca en sus decisiones para elegir, gober-

nar y remunerar al CEO de la compañía en su calidad de líder estratégico, los accionistas y la empresa 

pagarán las consecuencias. Cuando los CEO tienen motivos para actuar en beneficio del interés supe-

rior de la compañía (en particular, en pro de los accionistas), es muy probable que el valor de esta 

aumente. Además, cuando el consejo de administración prepara buenos planes para la sucesión y 

cuando vigila y marca directrices debidamente, ayudará de forma positiva al buen desempeño de la 

compañía. 

El gobierno corporativo se refiere al conjunto de mecanismos que se utilizan para administrar 

las relaciones entre los stakeholders y para determinar y controlar el rumbo estratégico y el desem-

peño que seguirán las organizaciones.2 En el fondo, el gobierno corporativo se ocupa de identificar la 

manera de garantizar que se tomen buenas decisiones (en especial si son decisiones estratégicas) y que 

estas faciliten las actividades de la compañía para lograr la competitividad estratégica.3 También cabe 

decir que el gobierno es un camino para establecer y mantener la armonía entre las partes (los pro-

pietarios de la compañía y los directores administrativos) que pudiesen tener intereses encontrados.

En las compañías modernas —en especial las que están en países que poseen infraestructuras 

“occidentalizadas” y prácticas de negocios como las de Estados Unidos y el Reino Unido—, un obje-

tivo primordial del gobierno corporativo es garantizar que los intereses de los directores adminis-

trativos estén alineados con los intereses de otras partes, particularmente con los de los accionis-

tas. Por lo tanto, el gobierno corporativo implica supervisar las áreas donde los propietarios, los ©
 M

. S
ta

sy

Averigüe más acerca de 
la American Federation 

of State, County and 
Municipal Employees en

www.cengagebrain.com* 
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.

El gobierno corporativo 

se refiere al conjunto 
de mecanismos que se 
utilizan para administrar 
las relaciones entre los 
stakeholders y para 
determinar y controlar el 
rumbo estratégico y el 
desempeño que seguirán 
las organizaciones.



Capítulo 10: Gobierno corporativo 297

administradores y los miembros del consejo de administración pudiesen tener conflictos de intereses. 

Los procesos empleados para elegir a los miembros del consejo de administración de la compañía, la 

administración general de la paga del CEO y una supervisión más estrecha de la remuneración de los 

directivos, además la dirección estratégica general que seguirá la compañía, son ejemplos de áreas 

que requieren de supervisión.4 Dado que el gobierno corporativo es un proceso permanente del modo  

en que se administrará la compañía, su esencia va evolucionando a la luz de los interminables cambios 

que aparecen en el entorno externo de la compañía, como vimos en el capítulo 2.

El énfasis que se le ha dado recientemente al gobierno corporativo se debe sobre todo al fracaso 

de los mecanismos del gobierno corporativo para vigilar y controlar debidamente las decisiones de los 

directores administrativos (como en el ejemplo del Caso inicial sobre JPMorgan Chase). A su vez, las 

consecuencias no deseadas o inaceptables que se derivan de utilizar los mecanismos del gobierno cor- 

porativo provocan cambios como la elección de otros miembros para el consejo de administración 

con la esperanza de que apliquen un gobierno más efectivo. Otra razón más positiva para este interés, 

se debe a que existen pruebas de que un sistema de gobierno corporativo que funciona debidamente 

puede crear una ventaja competitiva para una compañía individual.5 

Como dijimos antes, el gobierno corporativo es motivo de preocupación para los países y tam-

bién para las compañías individuales.6 Aun cuando el gobierno corporativo refleja las normas de la 

compañía, en su conjunto también refleja las normas sociales de los países.7 Un directivo que hablaba 

de los cambios relacionados con el gobierno que se estaban realizando en Singapur dijo: “Un buen 

gobierno corporativo tiene un papel muy importante para garantizar el debido funcionamiento de 

los mercados de capital de Singapur”.8 Garantizar la independencia de los miembros del consejo y 

las prácticas que debe seguir el consejo para supervisar efectivamente las actividades para el control 

interno de una compañía son ejemplos de cambios recientes que se han aplicado a las normas del 

gobierno en Singapur. Esas actividades son importantes porque las investigaciones indican que la 

forma en la cual los países gobiernan afecta las decisiones de inversión de las compañías. Es decir, 

las empresas buscan invertir en países que tienen normas nacionales de gobierno que les resultan 

aceptables.9 Esto es cierto sobre todo cuando las empresas consideran la posibilidad de expandirse 

geográficamente a los mercados emergentes.

En la primera sección de este capítulo describimos la relación fundamental de la compañía 

moderna, a saber: la relación entre los propietarios y los administradores. Dedicamos la mayor parte 

del capítulo a explicar los distintos mecanismos que emplean los propietarios para gobernar a los 

ad ministradores y para asegurar que cumplan con su obligación de satisfacer las necesidades de 

los gru pos de interés, en especial las de los accionistas.

En la compañía moderna se emplean tres mecanismos para el gobierno interno y uno solo para 

el externo. Los tres mecanismos para el gobierno interno que describiremos en este capítulo son:  

1) la concentración de la propiedad, representada por los tipos de accionistas y sus diferentes incen-

tivos para vigilar a los administradores; 2) el consejo de administración, y 3) la remuneración de los 

ejecutivos. Luego hablaremos del mercado para el control de la compañía, un mecanismo externo 

del gobierno corporativo. En esencia, ese mercado está compuesto por un conjunto de propietarios 

en potencia que tratan de adquirir compañías subvaluadas y de obtener rendimientos superiores al 

promedio sobre sus inversiones, reemplazando a los equipos de administradores inefectivos de la 

dirección.10 Después, el capítulo se concentrará en la cuestión del gobierno corporativo internacional. 

También describiremos brevemente los enfoques de gobierno que emplean otros países, distintos 

a los de Estados Unidos y el Reino Unido. En parte, esta explicación sugiere que las estructuras de 

gobierno corporativo empleadas para las compañías globales que compiten en las economías desa-

rrolladas y en las emergentes cada vez se van tornando más parecidas, y no menos. Nuestro análisis 

del gobierno corporativo termina con una reflexión en torno a por qué estos mecanismos de control 

son necesarios para fomentar y apoyar el comportamiento ético en las organizaciones.

10.1 Separación de la propiedad y el control 
administrativo

A lo largo de la historia, los propietarios fundadores y sus descendientes se encargaron de adminis-

trar las compañías estadounidenses. En esos casos, la propiedad y el control de la compañía estaban  
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en la misma persona. A medida que las compañias fueron creciendo, “la revolución administrativa 

condujo a que la mayor parte de las grandes empresas separaran la posesión del control, haciendo que 

el control de la compañía pasara de los emprendedores a los administradores profesionales, mientras 

que la posesión se repartió entre miles de accionistas no organizados, que no participarían en la 

administración diaria de la compañia”.11 Estos cambios dieron origen a la compañía pública moderna, 

la cual está fundada en una separación eficiente de la propiedad y el control administrativo. La premisa 

legal dice que el objetivo principal de las actividades de una empresa es incrementar la utilidad de esta 

y, con ello, las utilidades financieras de los propietarios (accionistas).12

La separación de los propietarios y el control administrativo permiten que los accionistas com-

pren acciones, y estas les otorgan derecho a los ingresos (rendimientos residuales) que generan 

las operaciones de la compañia después de que ha cubierto los egresos. Sin embargo, ese derecho 

requiere que los accionistas corran el riesgo de que los egresos de la compañía tal vez excedan a sus 

ingresos. A efecto de administrar el riesgo de esa inversión, los accionistas llevan un portafolio diver-

sificado por medio de inversiones en varias compañías con el propósito de reducir el riesgo global.13 

El mal desempeño o la quiebra de una compañia en la que inviertan tendrá un menor efecto global 

grande en el valor de todo el portafolio de las inversiones. Por lo tanto, los accionistas se especializan 

en administrar el riesgo de su inversión.

Por lo común, las personas que administran empresas pequeñas poseen también un porcentaje 

significativo de ellas. En esos casos, la separación entre los propietarios y el control administrativo 

no es tanta. Es más, en un número considerable de empresas familiares, el propietario y el control 

administrativo no están separados en absoluto. Las investigaciones demuestran que las empresas 

familiares tienen mejor desempeño cuando un miembro de la familia es el CEO que cuando el CEO 

es un extraño.14

Fuera de Estados Unidos, en muchas regiones como América Latina, Asia y algunos países de 

Europa, las empresas familiares dominan el panorama de la competencia.15 El objetivo principal de la 

mayor parte de esas compañías es incrementar el patrimonio familiar, lo cual explica por qué un CEO 

de la familia suele ser mejor que un CEO extraño. La posesión familiar también es significativa en el 

caso de las compañías estadounidenses, donde las familias poseen una parte considerable de, cuando 

menos, la tercera parte de las 500 compañías de S&P; es decir, estas poseen en promedio alrededor de 

18% del capital contable de la compañía.16

Las compañías controladas por una familia afrontan cuando menos dos cuestiones fundamen-

tales respecto del gobierno corporativo. En primer lugar, a medida que van creciendo podrían no 

tener acceso a todas las habilidades necesarias para administrar la empresa de forma efectiva y para 

maximizar los rendimientos para la familia. Por lo tanto, quizá precisen de extraños para que faciliten 

el crecimiento. Además, al ir creciendo  tal vez necesiten buscar capital exterior y, por lo tanto, tengan 

que ceder parte de la posesión. En esos casos, es muy 

importante proteger los derechos de los propietarios 

minoritarios.17 Para evitar estos problemas en potencia, 

cuando las compañías familiares crecen y se tornan más 

complejas, sus propietarios-administradores podrían 

contratar a especialistas en administración. Estos admi-

nistradores toman decisiones centrales para la compañía 

de los propietarios y reciben una remuneración basada 

en sus habilidades para tomar decisiones. Las investi-

gaciones indican que las compañías donde las familias 

poseen una proporción del capital contable suficiente 

para influir sin mayor control tienden a tomar las mejo-

res decisiones estratégicas.18

Sin una especialización de los propietarios (accio-

nistas) en correr riesgos y sin una especialización de 

los administradores para la toma de decisiones, una 

compañía podría estar limitada por las capacidades de 

sus propietarios para administrarla y al mismo tiempo 

tomar decisiones estratégicas efectivas relacionadas con 

el riesgo. Por lo tanto, la especialización y la separación de 

En las compañías familiares la posesión y el control están muy 

poco o tal vez nada separados.
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Figura 10.1 La relación de agencia

Accionistas (principales)

Una relación de agencia

Administradores (agentes)
T

los propietarios (que corren el riesgo) y el control administrativo (los administradores que toman las 

decisiones) deberían generar los rendimientos más altos para los propietarios de la compañía.

10.1a Relaciones de agencia
La separación de los propietarios y los administradores crea una relación de agencia. Cuando una o 

varias personas (el o los principales) contratan a otra u otras personas (el o los agentes) como espe-

cialistas en la toma de decisiones se establece una relación de agencia para desempeñar un servicio.19 

Luego entonces, una relación de agencia se presenta cuando, a cambio de un pago, una parte delega 

en otra la responsabilidad de tomar decisiones (véase la figura 10.1). 

Además de los accionistas y los directores administrativos, encontramos otros ejemplos de rela-

ciones de agencia entre asesores y clientes y entre asegurado y aseguradora. Es más, dentro de las 

organizaciones, existe una relación de agencia entre los administradores y sus empleados, así como 

entre los directores administrativos y los propietarios de la compañía.20 Sin embargo, en este capítulo 

nos concentramos en la relación de agencia entre los propietarios de la compañía (los principales) y 

los directores administrativos (los agentes de los principales) porque esos directivos son los encarga-

dos de formular e implementar las estrategias de la compañía que tienen un efecto considerable en el 

desempeño de la misma.21

La separación de los propietarios del control administrativo suele ser un asunto bastante proble-

mático. Las investigaciones han documentado gran variedad de problemas de agencia en la compañía 

moderna.22 Los problemas pueden surgir porque los intereses y las metas del principal son diferentes 

a los del agente o porque los accionistas no tienen control directo en las compañías públicas muy 

grandes. Los problemas también surgen cuando un agente toma decisiones que llevan a perseguir 

metas que chocan con las de los principales. Por lo tanto, la separación de la posesión y el control 

podría dar cabida a que se presenten intereses divergentes (entre los principales y los agentes) y eso 

conduciría al oportunismo de los administradores.

El oportunismo de los administradores se refiere a que estos persiguen su interés personal con 

astucia (es decir, con estratagemas o engaños).23 El oportunismo es tanto una actitud (esto es, una 

Una relación de agencia 

se presenta cuando, a 
cambio de un pago, una 
parte delega en otra la 
responsabilidad de tomar 
decisiones.

El oportunismo de 
los administradores 

se refiere a que estos 
persiguen su interés 
personal con astucia (es 
decir, con estratagemas o 
engaños).

 ©
 C

e
n

g
ag

e
 L

e
ar

n
in

g



Parte 3: Acciones estratégicas: la implementación de las estrategias300

inclinación) como un conjunto de comportamientos (es decir, actos específicos desarrollados para 

provecho propio).24 Los principales no saben de antemano si los agentes actuarán de forma oportu-

nista o no. El prestigio de un director administrativo no sirve de mucho para pronosticar el oportunismo; 

es más, el comportamiento oportunista no se puede ver sino hasta después de que ha ocurrido. Por lo 

tanto, los principales establecen mecanismos de gobierno y control para evitar que los agentes actúen 

de forma oportunista, a pesar de que probablemente sean pocos los que actúen así. Es interesante 

señalar que las investigaciones indican que cuando los CEO sienten que los mecanismos de gobierno 

los limitan es más probable que busquen asesoría externa, lo cual a su vez les ayuda a tomar mejores 

decisiones estratégicas.25

La relación de agencia sugiere que todas las veces que los principales deleguen en los agentes la 

responsabilidad de tomar decisiones existirá la ocasión de que se presenten conflictos de intereses. 

Los directores administrativos, por ejemplo, podrían tomar decisiones estratégicas que maximicen 

su bienestar personal y minimicen su riesgo personal.26 Esas decisiones impedirían que se maximice 

patrimonio de los accionistas. Las decisiones relativas a la diversificación de productos muestran una 

situación así.

10.1b La diversificación de productos  
como ejemplo del problema de agencia

Como se explicó en el capítulo 6, una estrategia al nivel de compañía para diversificar las líneas 

de productos de la corporación reforzaría su competitividad estratégica e incrementaría sus ren-

dimientos, y las dos serán para beneficio de todos los stakeholders y sin duda para los accionistas y 

los directores administrativos. Sin embargo, la diversificación de productos crea dos beneficios para los 

directores administrativos que no recaen en los accionistas, lo cual significa que aquellos tal vez prefieran 

la diversificación de productos más que los accionistas.27

El hecho de que la diversificación de productos generalmente incrementa el tamaño de una com-

pañía, y de que ese tamaño guarda una relación positiva con la remuneración de los ejecutivos, es el 

primero de los dos beneficios de diversificación adicional que pueden recibir los directores adminis-

trativos. La diversificación también provoca que administrar una compañia y su red de negocios sea 

más complejo y podría requerir una paga adicional para los administradores debido a esta comple-

jidad.28 Por lo tanto, una mayor diversificación de productos ofrece la oportunidad a los directores 

administrativos de incrementar su remuneración.29

El segundo beneficio potencial es que la diversificación de productos y la consecuente diversifica-

ción del portafolio de negocios de la compañía disminuyen el riesgo para el empleo de los directores 

administrativos. El riesgo para el empleo de los administradores es la posibilidad de perder el empleo, 

de perder parte de su remuneración y de perder su reputación.30 Estos riesgos disminuyen cuando 

aumenta la diversificación porque la compañía y sus directores administrativos son menos vulne-

rables a la reducción de la demanda que está asociada a una sola línea de productos o negocios o  

a un número limitado de ellos. Los acontecimientos que se presentaron en Lockheed constatan  

estas cuestiones.

Lockheed lleva varios años trabajando como un importante contratista de bienes para la defensa, 

y el gobierno federal de Estados Unidos ha sido su principal cliente. Si bien proporciona diversos 

productos y servicios (procesa las formas del censo de Estados Unidos, maneja 600 mil millones de 

dólares de prestaciones de la Seguridad Social cada año, y administra más de 50% del tráfico aéreo 

global), 82% de sus ingresos provino del gobierno de ese país (61% fue del Departamento de Defensa). 

Depender de un solo cliente es muy arriesgado, como demuestran los intentos realizados en fecha 

reciente por el gobierno para reducir el gasto general y bajar el tono de las guerras contra Iraq y 

Afganistán. Por lo tanto, Lockheed tiene muchos incentivos para diversificarse. Los intentos anterio-

res por diversificarse a productos dirigidos a otros mercados de consumo corrieron con poco éxito 

en su mayor parte. Por ejemplo, la compañía adquirió Comcast con la intención de diversificarse a la 

industria de las telecomunicaciones. Sin embargo, la adquisición no tuvo éxito y, a la larga, Lockheed 

vendió el negocio. En esencia, la organización y las operaciones de Lockheed han sido estructuradas 

para servir al gobierno y específicamente a los militares. De hecho, los sistemas de armamento exis-

tentes componen una fracción considerable de los 47 mil millones de dólares de ingresos que Lockeed 

recibe anualmente.
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Figura 10.2 Riesgo y diversificación del administrador y el accionista
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El nuevo CEO de Lockheed, Marillyn Hewson, es el encargado de labrar un futuro para la com-

pañía, el cual probablemente incluirá la diversificación. El Centro de Innovación de la compañía está 

trabajando en varios productos y servicios potenciales para el campo de los servicios médicos y la 

seguridad cibernética. Por lo tanto, parece que tratará de diversificar orgánicamente a la compañía 

mediante el desarrollo interno de las innovaciones (utilizando sus actuales capacidades) en lugar de 

adquirir otras compañias como lo hizo en el pasado. De hecho, Hewson describe a Lockheed como 

una compañia de seguridad global, lo cual sugiere su nuevo enfoque y visión. Por lo tanto, si bien las 

actividades anteriores para diversificarse no tuvieron éxito, ahora Lockheed está tratando de hacerlo 

con un nuevo CEO y un énfasis en la innovación interna.31

El flujo de dinero disponible es la fuente de otro posible problema de agencia. Este flujo, calcu-

lado como el flujo de efectivo de las operaciones menos los gastos de capital, es el efectivo remanente 

después de que la compañía ha invertido en todos los proyectos que tienen un valor neto presente 

positivo en sus negocios corrientes.32 Los directores administrativos tal vez decidan invertir el efec-

tivo disponible en líneas de productos que no están asociadas a las líneas de negocios corrientes de 

la compañía para incrementar el grado de diversificación de la compañia (como se hace actualmente 

en Lockheed). Sin embargo, cuando los administradores emplean el efectivo disponible para diver-

sificar a la compañía por caminos que no presentan una clara posibilidad para crear valor adicional 

para los stakeholders y para los accionistas, la compañía se diversifica demasiado. La diversificación 

excesiva es un ejemplo de comportamiento oportunista y autocomplaciente de los administradores. 

A diferencia de los administradores, los accionistas quizá prefieran que el efectivo disponible les sea 

repartido en forma de dividendos, de modo que puedan controlar la forma de invertirlo.33

En la figura 10.2, la curva S muestra el nivel óptimo de diversificación de los accionistas. Como 

propietarios de la compañía, estos buscan el nivel de diversificación que disminuye el riesgo de 

fraca so para toda la compañía al tiempo que incrementa su valor mediante el desarrollo de econo-

mías de escala y de alcance (véase el capítulo 6). De las cuatro estrategias de diversificación al nivel de 

compañía que presenta la figura 10.2, es probable que los accionistas prefieran la posición diversifi-

cada que denota el punto A en la curva S; una posición que se encuentra entre el negocio dominante 

y las estrategias de diversificación restringida con negocios relacionados. Por supuesto que el nivel 

óptimo de diversificación que desean los propietarios varía de una compañía a otra.34 Algunos de 

los factores que afectan las preferencias de los accionistas son la industria primaria de la compa-

ñía, la intensidad de la rivalidad entre las competidoras de esa industria, la experiencia que tenga el 

equipo de la dirección administrativa con la implementación de estrategias de diversificación, y la 
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experiencia percibida de la compañía en el negocio nuevo y sus efectos en otras estrategias de esta, 

como su ingreso a mercados internacionales.35

Al igual que los principales, los directores administrativos, en su calidad de agentes, también 

buscan un nivel óptimo de diversificación. Cuando el desempeño decae por motivo de un exceso de 

diversificación, eso incrementa la probabilidad de que los inversionistas externos (que representan 

el mercado para el control de la compañía) adquieran un porcentaje sustancial de la compañía, o que 

compren toda la compañía, con el propósito de controlarla. Cuando una compañía es adquirida, el 

riesgo para el empleo de sus directores administrativos incrementa de forma significativa. Es más, las 

oportunidades de empleo de estos administradores en el mercado de trabajo para administradores 

(como veremos en el capítulo 12) se verá afectado de forma negativa por el mal desempeño de una 

compañía. Por lo tanto, los directores administrativos prefieren que las compañias que dirigen estén 

diversificadas. No obstante, ellos prefieren que esta diversificación no llegue al punto donde aumenta 

el riesgo para su empleo y disminuye sus oportunidades de empleo.36 La curva M de la figura 10.2 

muestra que los directores administrativos prefieren niveles más elevados de diversificación de pro-

ductos que los accionistas. Estos directores podrían encontrar que el nivel óptimo de diversificación 

es el que muestra el punto B en la curva M.

En general, los accionistas prefieren estrategias más arriesgadas y más enfocadas hacia la diversi-

ficación. Los accionistas reducen su riesgo con un portafolio de inversiones diversificadas. Por otro 

lado, los administradores no pueden equilibrar el riesgo de su empleo trabajando para las compa-

ñías de un portafolio diversificado; por lo tanto, preferirán un nivel de diversificación que maximice 

el tamaño de la compañia y también su remuneración, pero que además disminuya el riesgo para 

su empleo. Los administradores no encuentran el nivel adecuado de diversificación con facilidad. 

Algunas investigaciones indican que el exceso de diversificación podría tener efectos negativos en la 

capacidad de la compañía para crear innovación (los administradores no están dispuestos a aceptar 

riesgos más grandes). Por otro lado, la diversificación que se ciñe a las capacidades de la compañía 

en términos estratégicos aumentaría las innovaciones que produce.37 Sin embargo, la diversificación 

excesiva o incorrecta también puede distraer la atención de los administradores de otras actividades 

importantes de la compañía, como su responsabilidad social corporativa.38 Por lo tanto, la diversifica-

ción de productos representa un posible problema de agencia que podría provocar que los principales 

contraigan costos por controlar los comportamientos de sus agentes.

10.1c Costos de agencia y mecanismos de gobierno
El conflicto que se podría presentar entre los accionistas y los directores administrativos que muestra 

la figura 10.2, aunado al hecho de que los principales no pueden saber bien a bien si los administrado-

res actuarán con oportunismo, demuestra por qué los principales instituyen mecanismos de gobierno. 

Sin embargo, la compañía contrae costos cuando aplica uno o más mecanismos de gobierno. Los cos-
tos de agencia son la suma tanto de los costos de los incentivos, la vigilancia y la aplicación, como de 

las pérdidas financieras individuales que contraen los principales porque los mecanismos de gobierno 

no garantizan que el agente cumpla a cabalidad con todo. Dado que vigilar las actividades dentro de 

la compañía no es fácil, los costos de agencia de los principales son más elevados en las compañías 

diversificadas debido a la complejidad adicional que representa esa diversificación.39

Por lo general, los intereses de los administradores prevalecen cuando los mecanismos de 

gobierno son débiles y, por lo mismo, inefectivos, como en aquellas situaciones en las cuales los 

administradores gozan de considerable autonomía para tomar decisiones estratégicas. Sin embargo, si 

el consejo de administración controla la autonomía de los administradores o si emplea otros mecanis-

mos fuertes de gobierno, las estrategias de la compañía reflejarían mejor los intereses de los grupos de 

interés y, sin duda, los de los accionistas.40 Por ejemplo, un gobierno corporativo efectivo propiciaría 

que los administradores desarrollen estrategias que demuestren preocupación por el medio ambiente 

(es decir, “estrategias verdes”).41

En fecha más reciente, los observadores de las prácticas del gobierno corporativo de las compañías 

están menos preocupados por las estrategias corporativas inefectivas que por los comportamientos 

indignantes que se han descubierto, como la de Enron y la de WorldCom, y en fechas más recientes, 

también por las acciones desarrolladas por las grandes instituciones financieras. En parte como res-

puesta a esos comportamientos, el Congreso de Estados Unidos aprobó la Ley Sarbanes-Oxley (SOX) 

en 2002, y la Dodd-Frank Wall Street Reform and Consumer Protection (Ley Dodd-Frank para la 
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Reforma de Wall Street y la Protección del Consumidor) a 

mediados de 2010.

Con estas dos leyes, los mecanismos del gobierno cor-

porativo estarán sujetos a un escrutinio más concienzudo.42 

Aun cuando algunas voces han criticado la implementación 

de la Ley SOX, la mayor parte considera que su aplicación, 

en general, ha obtenido resultados positivos en razón de que 

ha protegido los intereses de los stakeholders y, sin duda, los 

de los accionistas. Por ejemplo, se dice que la Sección 404 de 

la SOX, que prevé un aumento significativo en la transpa-

rencia de los controles internos ligados a la contabilidad y la 

auditoría, ha mejorado el escrutinio de la auditoría interna (y 

también la confianza) en los reportes financieros de las com-

pañías. Es más, las investigaciones indican que los controles 

internos que establece la Sección 404 incrementan el valor 

para los accionistas.43 No obstante, hay quienes sostienen que 

esta ley, en especial esa sección, crea demasiados costos para 

las compañías. Además, el número de compañías que coti-

zaban en las bolsas de valores estadounidenses disminuyó al 

mismo tiempo que el de las estadounidenses que cotizaban 

en las bolsas extranjeras incrementó. Este cambio tal vez se 

debió, en parte, a los costos que genera la Ley SOX para las 

compañías que desean cotizar en las bolsas estadounidenses.

Se ha dicho que la Ley Dodd-Frank es el conjunto de reformas para la regulación financiera 

más extenso que se haya aprobado en Estados Unidos desde tiempos de la Gran Depresión. La Ley 

tiene la intención de alinear las acciones de las instituciones financieras con los intereses de la socie-

dad. Además, contiene disposiciones relacionadas con las categorías de protección al consumidor, 

supervisión del riesgo sistémico, remuneración de los ejecutivos y requerimientos de capital para 

los bancos. Algunos analistas jurídicos presentan la siguiente descripción de las cláusulas de la Ley: 

“La Ley (Dodd-Frank) crea un Consejo de Supervisión de la Estabilidad Financiera encabezado por 

el Secretario del Departamento del Tesoro, establece un nuevo sistema para la liquidación de ciertas 

sociedades financieras, proporciona un nuevo marco para regular los derivados, establece nuevos 

requisitos para el gobierno corporativo y regula a los despachos de calificación crediticia y las garan-

tías. La Ley también constituye una nueva oficina de protección al consumidor y prevé muchas medi-

das para la protección del consumidor en los servicios financieros”.44

Una aplicación más intensa de los mecanismos de gobierno que mandan leyes como la Sarbanes-

Oxley y la Dodd-Frank afecta cuáles estrategias escogerá la compañía. Por ejemplo, un gobierno más 

intenso podría provocar que las compañías opten por perseguir proyectos menos arriesgados, lo cual 

podría disminuir el patrimonio de los accionistas. Al considerar la manera en que las previsiones de la 

Ley Dodd-Frank referentes a los bancos se podrían llevar a la práctica, un legislador federal de Estados 

Unidos comentó: “En pocas palabras, considero que corremos el peligro de tratar de quitar una canti-

dad excesiva de riesgo y complejidad de las actividades bancarias”.45 Su comentario sugiere que resulta 

sumamente difícil establecer prácticas de gobierno que encuentren el equilibrio adecuado entre el 

modo de proteger los intereses de los stakeholders y el permitir a las compañias instituir estrategias 

que entrañan cierto grado de riesgo. 

A continuación explicamos los efectos que tres mecanismos de gobierno interno tienen en las 

decisiones que toman los administradores respecto de las estrategias de la compañía.

10.2 Concentración de la propiedad
La concentración de la propiedad está definida por el número de individuos que poseen grandes 

bloques de acciones y el porcentaje total de las acciones de la compañia que posee cada uno de esos 

accionistas. Los accionistas que poseen grandes bloques tienen por lo general cuando menos 5% 

de las acciones que ha emitido una compañía. La concentración de la propiedad como mecanismo de  

gobierno ha captado gran atención porque los accionistas que poseen grandes bloques han ido exi-

giendo cada vez más que las compañías adopten mecanismos de gobierno efectivos para controlar las 
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decisiones de los administradores de modo que representen más los intereses de los propietarios.46 

En años recientes, el número de individuos que son accionistas que poseen grandes bloques ha ido 

disminuyendo. Las instituciones que poseen grandes bloques de acciones han ido sustituyendo a los 

individuos que los poseen. 

En general, la posesión dispersada (un número elevado de accionistas que poseen unas cuantas 

acciones, y unos pocos accionistas, o ninguno, que poseen grandes bloques) produce una escasa 

vigilan cia de las decisiones de los administradores. Una razón que explica lo anterior es que la pose-

sión dispersada dificulta que los propietarios puedan coordinar de forma efectiva las decisiones de 

los administradores. Como señalamos antes, una vigilancia poco efectiva de las decisiones de los 

administradores podría generar una diversificación que va más allá del nivel óptimo de los accionis-

tas. Una mayor vigilancia podría propiciar que los administradores no tomen decisiones estratégicas 

que puedan perjudicar el valor de los accionistas, como en el caso de una diversificación excesiva. Las 

investigaciones indican que la concentración de la propiedad va ligada a niveles más bajos de diver-

sificación de los productos de las compañías.47 Por lo tanto, cuando los grados de concentración de 

la propiedad son altos, aumenta la probabilidad de que las decisiones de los administradores tengan 

por objeto maximizar el valor para los accionistas.48 Sin embargo, en Europa una fuerte representa-

ción de los trabajadores en los consejos de administración mitiga en cierto grado la influencia de los 

accionistas que poseen grandes bloques.49

Como hemos señalado, la concentración de la posesión influye en las decisiones que se toman 

en cuanto a las estrategias que la compañía empleará y el valor que creará su aplicación. Por lo gene-

ral, pero no en todos los casos, la influencia de la concentración de la propiedad es positiva para las 

estrategias y el desempeño de la compañía. Por ejemplo, cuando los accionistas que poseen grandes 

bloques son muy ricos, tienen el poder (frente a los accionistas minoritarios) para apropiarse de la 

riqueza de la compañía; esto es particularmente válido en el caso de que ocupen puestos directivos. 

Una apropiación excesiva a costa de los accionistas minoritarios es bastante común en los países con 

economías emergentes, donde los derechos de los accionistas minoritarios no están con frecuencia 

tan protegidos como en Estados Unidos. De hecho, algunos de esos países optan por que el estado 

posea parte del capital (incluso una posesión minoritaria de acciones) a efecto de controlar estos pro-

blemas en potencia.50 La importancia de los consejos de administración para mitigar la apropiación 

excesiva del valor de los accionistas minoritarios se puede ver en algunas empresas que presentan 

propiedad familiar fuerte, en las cuales los miembros de la familia tienen incentivos para apropiarse 

de la riqueza de los accionistas, en especial en el caso de la segunda generación después de que el 

fundador ha fallecido.51 Por lo general, los negocios familiares tendrán mejor desempeño que los no 

familiares, en especial las empresas pequeñas no públicas, por la importancia que tiene mejorar el 

patrimonio familiar y conservar el negocio de la familia.52 Sin embargo, las familias muchas veces 

tratan de equilibrar la búsqueda de los objetivos económicos y los no económicos, de modo que en 

ocasiones podrían estar moderadamente en contra de correr riesgos (influyendo con ello en la pro-

ducción de innovaciones).53

10.2a La creciente influencia de las instituciones propietarias 
Un trabajo clásico publicado en la década de 1930 decía que la separación de la propiedad y el control 

era lo que caracterizaba a la compañía “moderna”.54 Ese cambio se debió primordialmente a que el 

crecimiento ya no permitía que los propietarios-fundadores conservaran los dos puestos en compa-

ñías que gradualmente se habían ido volviendo más complejas. En fecha más reciente se ha registrado 

otro cambio: la posesión de muchas compañías modernas está ahora concentrada en manos de insti-

tuciones inversionistas, en lugar de estarlo en accionistas individuales.55

Las instituciones propietarias son instituciones financieras, como sociedades de fondos mutua-

listas y de pensiones, que poseen grandes bloques de acciones que les proporcionan posiciones de 

control. Dado el peso de estas posiciones, las instituciones propietarias, al poseer esas cantidades  

de acciones, pueden ser un potente mecanismo de gobierno. Existen cálculos que determinan que el 

monto de acciones de capital de compañías estadounidenses en manos de instituciones propietarias 

es del orden de 60 a 75%. Comentarios recientes sugieren la importancia que tienen los fondos de 

pensiones para toda la economía: “Los fondos de pensiones son motores fundamentales del creci-

miento y la actividad económica en Estados Unidos porque son una de las pocas fuentes significativas 

de capital paciente a largo plazo”.56 
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Estos porcentajes sugieren que, como inversionistas, las instituciones propietarias tienen el 

tamaño y el incentivo para disciplinar a los directores administrativos inefectivos y para ejercer 

influencia significativa en las estrategias que elegirá una compañía y en sus decisiones estratégicas.57 

Las investigaciones indican que las instituciones accionistas y otros propietarios de grandes bloques 

están trabajando activamente para influir en las decisiones estratégicas de las compañías, a no ser que 

tengan una relación comercial con la compañia. Al principio, estos accionistas activistas e institucio-

nes inversionistas se concentraban en el desempeño de los CEO y su obligación de rendir cuentas, 

y contribuyeron al despido de algunos de ellos. Muchas veces los activistas dirigen sus actos más 

directamente a los consejos mediante propuestas de votaciones por vía de apoderados que tienen 

la intención de brindar a los accionistas más derechos para opinar en las decisiones porque consi-

deran que los procesos del consejo no han sido efectivos.58 Una regla aprobada por la Securities and 

Exchange Commission de Estados Unidos que permite a los grandes accionistas (que poseen entre 1 

y 5% de las acciones de una compañía) nombrar a un máximo de 25% de los miembros del consejo de 

administración de la compañía refuerza los derechos de los accionistas en cuanto a las decisiones.59 

La institución inversionista BlackRock es la administradora de activos financieros más grande 

del mundo, con poco menos de 4000 billones de dólares invertidos y posee acciones de la mayor 

parte de las compañías globales más grandes. Es interesante señalar que alguna vez fue descrita como 

el “gigante callado” porque no era activista. Sin embargo, en fechas recientes, el gigante callado ha 

despertado y ha empezado a hacer más preguntas a las compañias en las que tiene inversiones sig-

nificativas. La mayor parte de sus acciones son “tras bambalinas”, y sólo vota contra un director o la 

propuesta de una compañía si sus actos discretos no han podido cambiar el comportamiento de esta. 

BlackRock ha empezado a “confrontarlas” más con el fin de garantizar el valor de sus inversiones, y 

hay quienes querrían que fuera incluso más activa debido al peso que tienen las muchas acciones de 

capital que posee.60 Al día de hoy, las investigaciones indican que el activismo de las instituciones 

quizá no tenga un efecto directo fuerte en el desempeño de la compañía, pero que sí influiría indi-

rectamente en las decisiones estratégicas de la compañia a la que se dirige ese activismo, inclusive 

las relacionadas con la diversificación internacional y la innovación. Por lo tanto, cuando menos en 

cierta medida, el activismo de las instituciones podría sancionar a los administradores y aumentar 

la probabilidad de que una compañía tome medidas futuras para beneficio de los intereses mayores 

de los accionistas.61 Sin embargo, el Caso inicial sugiere que las grandes instituciones propietarias a 

menudo se ciñen a los deseos de los CEO y los consejos de administración poderosos, como en el 

caso de JPMorgan Chase.

10.3 Consejo de administración
Los accionistas eligen a los miembros del consejo de administración de una compañía. El consejo 
de administración es un grupo de individuos que han sido elegidos para que cumplan con la obli-

gación fundamental de actuar en pro del interés superior de los propietarios mediante la vigilancia 

y el control formales de los directores administrativos de la compañía.62 Se espera que las personas 

que han sido elegidas para formar parte del consejo de administración supervisen a los administra-

dores y garanticen que la compañía opere de modo favorable para los intereses de los accionistas, en 

particular para los intereses de los propietarios. Las atribuciones de los miembros del consejo que les 

permiten dirigir los asuntos de la organización y premiar o sancionar a los directores administrativos 

les ayudan a alcanzar los objetivos deseados.

Si bien los consejos de administración son importantes para todos los accionistas, los accionistas 

individuales que poseen porcentajes muy pequeños de la compañía dependen mucho de ellos como 

representantes de sus intereses. Por desgracia, hay pruebas de que los consejos no han sido demasiado 

efectivos tratándose de vigilar y de controlar las decisiones de los directores administrativos y sus 

acciones subsecuentes.63 Dado su desempeño relativamente inefectivo y a la luz de la reciente crisis 

financiera, los consejos están sintiendo una presión cada vez mayor de los accionistas, los legisladores 

y los reguladores para que sean más estrictos en su papel de supervisores para evitar que los directo-

res administrativos actúen a favor de sus intereses personales. Asimismo, además de su función de 

vigilancia, ahora se espera que los miembros del consejo proporcionen recursos a las compañías a las 

que sirven. Estos recursos incluyen su conocimiento y experiencia personales y sus relaciones con 

una gran variedad de organizaciones.64 
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Por lo general, los miembros del consejo (muchas veces llamados consejeros) se clasifican en tres 

grupos (véase la tabla 10.1). Los internos, es decir, directores administrativos en activo en la compañía 

y que son electos para el consejo porque son fuente de información sobre las operaciones diarias de 

la compañía.65 Los externos relacionados tienen cierta relación con la compañía, contractual o de otro 

tipo, que pudiera plantear dudas respecto de su independencia, pero estas personas no participan en 

las actividades diarias de la compañía. Los externos ofrecen su asesoría independiente a la compañía 

y tal vez ocupen puestos en la dirección administrativa de otras compañias o quizá fueron elegidos 

para formar parte del consejo antes de ocupar su puesto actual de CEO.66

A lo largo de la historia, los administradores internos dominaron el consejo de administración de 

las compañías. Una idea muy generalizada es que un consejo que está compuesto por un porcentaje 

significativo de miembros que provienen de la dirección administrativa de la compañia aplican una 

vigilancia y un control de las decisiones administrativas relativamente débiles.67 Ante una vigilancia 

débil del consejo, los administradores en ocasiones utilizan su poder para elegir y remunerar a los 

consejeros y para explotar los nexos personales que les unen a ellos. Ante la propuesta de la SEC, la 

cual planteaba que los comités de auditoría estuvieran compuestos por consejeros externos, en 1984 

la Bolsa de Valores de Nueva York instituyó una norma que requiere que el comité de auditoría esté 

encabezado por consejeros externos. Posteriormente, otras reglas requerían que consejeros externos 

independientes encabezaran otros comités importantes, como el de remuneraciones y el de nombra-

miento de candidatos.68 Estos requerimientos posteriores fueron instituidos después de la aprobación 

de la Ley Sarbanes-Oxley, y las políticas de la Bolsa de Nueva York requieren ahora que las compañías 

tengan consejos de administración compuestos en su mayoría por consejeros externos independien-

tes y que tengan comités de auditoría compuestos exclusivamente por consejeros independientes. 

Así, el escrutinio adicional de las prácticas del gobierno corporativo está dando por resultado que se 

dirija enorme atención a encontrar la manera de reclutar a consejeros independientes de calidad y a 

propiciar que los consejos tomen medidas que representen enteramente los intereses superiores de 

los accionistas.69

Los críticos proponen reformas que garanticen que los consejeros externos independientes repre-

senten una mayoría importante del total de miembros del consejo; las investigaciones sugieren que 

eso ya se ha logrado.70 Sin embargo, otros argumentan que tener a consejeros externos no basta para 

resolver los problemas porque el poder del CEO influye enormemente en la decisión de un consejo. 

Una propuesta para reducir este poder consiste en separar el papel del presidente del consejo y el 

papel del CEO en el consejo, de modo que la misma persona no ocupe los dos puestos.71 Una situación 

donde una misma persona ocupa ambos puestos se conoce como dualidad del CEO. Como muestra 

el Caso inicial sobre la dualidad del CEO en JPMorgan Chase, con frecuencia es muy difícil separar el  

puesto del CEO del de presidente del consejo cuando se han adjudicado a una misma persona. Por 

desgracia, el hecho de tener un consejo que vigila activamente las decisiones y las acciones de los 

directores administrativos no garantiza un buen desempeño. El valor que los consejeros aportan a la 

compañía influye también en los resultados. Por ejemplo, los consejos que poseen miembros que tie-

nen una medida considerable de conocimiento y de experiencia relevantes son los que probablemente 

ayudarán más a que la compañía formule e implemente estrategias efectivas.72

Tabla 10.1 Clasificación de los miembros del consejo de administración

Internos

 El CEO de la compañía y otros directores administrativos

Externos relacionados

 Personas que no participan en las operaciones diarias de la compañía, pero que tienen una relación  

con ella

Externos

 Personas independientes de la compañía en términos de las operaciones diarias y de otras relaciones

© Cengage Learning
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Por otro lado, el hecho de tener un número importante de miembros externos del consejo también 

puede generar otros problemas. Por ejemplo, como los consejeros externos por lo general no tienen 

contacto con las operaciones diarias de la compañía ni acceso fácil a información detallada acerca de  

los administradores y sus habilidades, carecen de la información necesaria para evaluar a fondo y 

de forma efectiva sus decisiones e iniciativas.73 Sin embargo, los consejeros externos pueden obtener 

información valiosa por medio de una interacción frecuente con los consejeros internos, y durante las 

juntas del consejo, para ampliar su conocimiento de los administradores y sus decisiones.

Dado que los consejeros internos trabajan en la compañía y la dirigen todos los días, tienen 

acceso a información que les facilita la formulación y la implementación de estrategias adecuadas. 

Por lo tanto, hay pruebas que indican que los consejos que tienen una masa crítica de consejeros 

internos suelen estar más informados acerca de las iniciativas estratégicas que se pretenden, las 

razones que explican esas iniciativas y los resultados que se esperan de su aplicación.74 Sin esta clase 

de información, los consejos dominados por consejeros externos podrían poner énfasis en los con-

troles financieros, en lugar de los estratégicos, para reunir la información sobre el desempeño que 

necesitan para evaluar el desempeño de los administradores y de las unidades de negocios. El hecho 

de depender casi exclusivamente de las evaluaciones financieras cambia el riesgo a los directores 

administrativos, y estos, a su vez, podrían tomar decisiones para maximizar sus intereses y dismi-

nuir el riesgo para su empleo. La reducción de inversiones en IyD, diversificar más a la compañía y 

perseguir montos más elevados de remuneración son algunos de los resultados de las acciones de los 

administradores para alcanzar las metas financieras establecidas por consejos dominados por con-

sejeros externos.75 Además, los consejos pueden equivocarse en sus decisiones estratégicas debido 

a procesos de decisión incorrectos y en las decisiones de la sucesión del CEO debido a la falta de 

información importante acerca de los candidatos y de las necesidades específicas de la compañía. En 

general, es probable que los consejos equilibrados, con consejeros informados, sean los más efectivos 

a lo largo del tiempo.76

10.3a Mejorar la efectividad del consejo de administración
Dada la importancia que tienen los consejos de administración para el gobierno corporativo, y como 

consecuencia de un mayor escrutinio por parte de los accionistas, en particular de las grandes institu-

ciones inversionistas, los desempeños de los consejeros individuales y de los consejos completos están 

siendo evaluados por caminos más formales y con más detenimiento.77 La exigencia de que rindan 

cuentas más claras y que mejoren su desempeño está llevando a muchos consejos a aplicar cambios 

de forma voluntaria. Algunos de esos cambios son: 1) incrementar la diversidad de la formación de los 

miembros del consejo (por ejemplo, un número mayor de consejeros provenientes del sector público 

y del ámbito académico y científico, un porcentaje mayor de mujeres y personas de minorías étnicas, y  

consejeros de diferentes países que están en consejos de compañías estadounidenses); 2) fortalecer los 

sistemas internos de control de la administración y la contabilidad; 3) establecer y utilizar de forma 

consistente procesos formales para evaluar el desempeño del consejo; 4) modificar la remuneración 

de los directores, en especial disminuir o suprimir las opciones sobre acciones como parte de su 

paquete salarial, y 5) crear el papel de “director líder”78 con muchas facultades respecto de la agenda 

del consejo y la supervisión de las actividades no administrativas de los miembros del consejo.

El incremento de la participación del consejo en los procesos para la toma de decisiones estra-

tégicas de la compañía genera la necesidad de una colaboración efectiva entre los miembros del 

consejo y los directores administrativos. Hay quienes afirman que mejorar los procesos que utilizan 

los consejos para tomar decisiones y vigilar a los administradores y los resultados de la compañía es 

importante para la efectividad del consejo.79 Es más, dada la creciente presión de los propietarios y el 

posible conflicto entre los miembros del consejo, es preciso contar con procedimientos que ayuden a 

los consejos a funcionar con efectividad cuando tratan de cumplir con sus obligaciones.

Cada vez es más frecuente que se requiera que los consejeros externos posean una cantidad sig-

nificativa de acciones de capital como requisito indispensable para ocupar un asiento en el consejo. 

De hecho, algunas investigaciones indican que las compañías registran mejor desempeño si los con-

sejeros externos poseen un interés; la tendencia se dirige hacia una remuneración más alta para los 

consejeros que poseen más acciones, pero pagándoles con menos opciones sobre acciones.80 No obs-

tante, otras investigaciones señalan que una propiedad excesiva puede llevar a que los miembros del 
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consejo sean menos independientes.81 Otras inves-

tigaciones más sugieren que los consejos diversos 

ayudan a las compañías a tomar decisiones estraté-

gicas más efectivas y a tener un mejor desempeño a 

lo largo del tiempo.82 Todavía no se sabe bien a bien 

si una mayor diversidad e independencia mejoran 

la efectividad de los consejos, pero es probable que 

continúe la tendencia hacia consejeros más diver-

sos y que gocen de una mayor independencia.

10.3b Remuneración  
de los ejecutivos

La remuneración de los directores administrativos 

y, en especial de los CEO, despierta enorme inte-

rés y opiniones muy firmes. Hay quienes piensan 

que los miembros del equipo de la dirección admi-

nistrativa y, sin duda, los CEO son en gran medida 

los responsables del desempeño de una compañía 

y que su remuneración debe estar de acuerdo con 

ello.83 Otros piensan que estas personas (y tam-

bién que los CEO en especial) reciben una paga 

exagerada y que su remuneración no está tan relacionada con el desempeño de la compañía como 

debería estarlo.84 Uno de los tres mecanismos del gobierno interno trata de atacar estas cuestiones. 

Concretamente, la remuneración de los ejecutivos es un mecanismo de gobierno que pretende ali-

near los intereses de los administradores y los de los propietarios por medio de los sueldos, los bonos 

y los incentivos a largo plazo, como las adjudicaciones de acciones y las opciones sobre acciones.85

Los planes de incentivos a largo plazo (que por lo común incluyen opciones sobre acciones y 

adjudicaciones de acciones) son una parte cada vez más importante de los paquetes salariales de los 

directores administrativos, en especial de quienes dirigen compañías estadounidenses. En teoría, el 

uso de incentivos a largo plazo facilita los esfuerzos de la compañía (por medio de las decisiones del 

consejo de administración relacionadas con la paga) por evitar posibles problemas de agencia porque 

liga la remuneración de los administradores al patrimonio de los accionistas ordinarios.86 Los planes 

de incentivos a largo plazo bien diseñados podrían impedir que los accionistas con grandes bloques 

(por ejemplo, instituciones inversionistas) presionen para que se hagan cambios en la composición 

del consejo de administración y el equipo de la dirección administrativa porque presuponen que 

cuando se ejerciten, esos planes garantizarán que los directores administrativos actuarán a favor de 

los intereses superiores de los accionistas. Además, los accionistas suelen suponer que la paga de los 

directores administrativos y el desempeño de la compañia están más acordes cuando los consejeros 

externos forman el bloque dominante en el consejo. Los resultados de investigaciones que sugie-

ren que el comportamiento fraudulento podría estar asociado a los incentivos de opciones sobre 

acciones, como la manipulación de las utilidades,87 confirman la importancia de que el consejo de 

administración de la compañía (como mecanismo de gobierno) vigile activamente el uso de la remu-

neración de los ejecutivos como un mecanismo de gobierno.

El uso efectivo de la remuneración de los ejecutivos como mecanismo de gobierno es particular-

mente complejo para las compañías que implementan estrategias internacionales. Por ejemplo, una 

menor uniformidad en los planes de remuneración de las subsidiarias de la compañia en el extranjero 

podría ser mejor para los intereses de los propietarios de compañías multinacionales.88 Para preparar 

una serie de planes únicos de remuneración se requiere de una vigilancia adicional, lo cual incremen-

taría los costos de agencia de la compañía. Es importante señalar que los niveles de los sueldos y sala-

rios varían en las distintas regiones del mundo. Por ejemplo, la paga para los administradores es muy 

alta en Estados Unidos y mucho más baja en Asia. Históricamente, la remuneración de los directores 

administrativos ha sido más baja en India, en parte porque muchas de las compañías más grandes son 

de propiedad familiar y la familia tiene mucho control.89 Además, la adquisición de compañías en 

otros países incrementa la complejidad de las actividades del consejo de administración para utilizar 

la remuneración de los ejecutivos como un mecanismo interno efectivo de gobierno corporativo.90

El consejo de administración es un mecanismo de gobierno interno muy 

importante. Existe la creencia generalizada de que mayor independencia 

de los directores, así como la diversidad de los miembros del consejo, 

conducen a un gobierno más efectivo.
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10.3c La efectividad de la remuneración de los ejecutivos
La remuneración de los ejecutivos como mecanismo de gobierno interno, sobre todo la remunera-

ción con incentivos a largo plazo, es algo bastante complicado por varias razones. En primer lugar, 

las decisiones estratégicas que toman los directores administrativos son complejas y también no ruti-

narias, lo cual significa que es muy probable que la supervisión directa (incluso por parte del consejo 

de administración de la compañía) no sirva como medio para juzgar la calidad de sus decisiones. 

El resultado es una tendencia a ligar la remuneración de los directores administrativos con resul-

tados que el consejo puede evaluar sin problema, como el desempeño financiero de la compañía. 

Esto conduce a otro problema porque, por lo general, los efectos de las decisiones de los directores  

administrativos son más fuertes en el desempeño a largo plazo de la compañía que en su desempeño 

a corto plazo. Esta realidad hace que resulte sumamente difícil evaluar de forma regular los efectos de 

sus decisiones (por ejemplo, anualmente). En tercero, una serie de factores más afectan el desempeño 

de la compañía, además de las decisiones y el comportamiento de los directores administrativos. Los 

cambios imprevisibles en segmentos (económico, demográfico, político-legal, etcétera) que constitu-

yen el entorno general de la compañía (véase el capítulo 2), la posibilidad de distinguir los efectos que 

las decisiones de los directores administrativos tienen en el desempeño de la compañía y los efectos 

(positivos y negativos) que los cambios en el entorno externo de la compañía tienen en su desempeño.

Los planes para remunerar con incentivos a los directores administrativos, diseñados y emplea-

dos debidamente, podrían aumentar el valor de una compañía acorde con las expectativas de los 

accionistas, pero estos planes están sujetos a que los manipulen los administradores.91 Además,  

los bonos anuales podrían ser un incentivo para perseguir objetivos a corto plazo a costa de los intereses 

de la compañía a largo plazo. Si bien los incentivos a largo plazo, basados en el desempeño, podrían 

reducir la tentación de invertir poco a corto plazo, incrementan la exposición de los ejecutivos a los 

riesgos asociados a hechos incontrolables, como las fluctuaciones del mercado y la desaceleración 

de la industria. Cuanto más largo sea el plazo que considera la remuneración con incentivos, tanto 

más grandes serán los riesgos a largo plazo que deban cargar los directores administrativos. Además, 

como los incentivos a largo plazo ligan el patrimonio global de un administrador a la compañía 

de forma muy inflexible, estos incentivos y la posesión podrían hacer que el administrador no les 

conceda tanto valor como los inversionistas del exterior que tienen la oportunidad de diversificar su 

patrimonio mediante otros tipos de inversiones financieras.92 Por lo tanto, las compañías tendrían 

que pagar de más a los administradores cuando emplean incentivos a largo plazo.93

A pesar de que algunos planes de remuneración basados en opciones sobre acciones están bien dise-

ñados, con los precios de ejecución de las opciones sustancialmente más altos que los precios corrientes, 

varios de ellos han sido creados con el propósito fundamental de proporcionar a los ejecutivos una 

remuneración más alta. Investigaciones en las cuales se han vuelto a determinar los precios, bajando el 

precio de ejecución de la opción respecto de su valor original, sugieren que la acción se toma con más 

frecuencia en situaciones de riesgo elevado.94 Sin embargo, los precios también se vuelven a determinar 

cuando el desempeño de la compañía es malo, con el propósito de restaurar el efecto de incentivo de la 

opción. También existen pruebas de que muchas veces interviene la política y eso ha generado el “cálculo 

retroactivo de la opción”.95 Estas pruebas evidencian que ningún mecanismo de gobierno interno es 

perfecto, pero que algunos planes de remuneración sí cumplen su propósito. Por ejemplo, investigacio-

nes recientes sugieren que la paga a largo plazo diseñada para alentar a los administradores a ser más 

ambientalistas ha estado ligada a un mayor éxito en la prevención de la contaminación.96

El recuadro Enfoque estratégico resume algunas de las cuestiones relativas a la remuneración de 

los ejecutivos y a la remoción de un CEO por decisión del consejo, así como el nombramiento de otro 

nuevo para dirigir a Citigroup. Vikram Pandit recibió en 2011 una remuneración de 14.9 millones de 

dólares, pero la acción fue presentada a los accionistas y 55% de ellos votaron en contra. Se nombró a 

un nuevo presidente del consejo, el cual chocó con el CEO en cuanto a las principales medidas estra-

tégicas que había tomado. Este CEO tuvo que renunciar en octubre de 2012, y recibió una paga de 

6.7 millones de dólares por su trabajo durante ese año. El nuevo CEO designado recibió un paquete 

salarial de 11.5 millones de dólares como remuneración para 2012. El nuevo sistema de remuneración 

para los ejecutivos de Citigroup ligará más estrechamente la paga con el desempeño del banco, con 

base principalmente en los factores del valor para los accionistas en comparación con bancos simi-

lares y el rendimiento sobre los activos. Como sugiere la exposición, este mecanismo de gobierno 

interno probablemente seguirá siendo objeto de atento escrutinio en los próximos años. Cuando cada 
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Enfoque estratégico QUIEBRA

El desempeño y la paga del CEO: revolución en el consejo de administración de Citigroup

Vikram Pandit fue nombrado CEO de Citigroup en 2007. Tenía 

que tratar de corregir los grandes problemas derivados del 

desastre financiero que había golpeado a Citigroup y a la 

mayor parte de las instituciones bancarias de Estados Unidos. 

De hecho, debido a la mala administración de riesgos en 

Citigroup, que generó grandes pérdidas a causa de obligacio-

nes de deuda garantizadas en el caso de hipotecas incobrables, 

Citigroup recibió el rescate federal más cuantioso para que 

pudiese permanecer a flote.

Pandit trajo consigo a otro equipo de directores y empezó 

a reestructurar el banco. Eliminó alrededor de 11 mil empleos y 

vendió algunas unidades. Estas medidas finalmente generaron 

una pequeña utilidad en 2010 y una utilidad neta de  

11 mil millones de dólares en 2011. A pesar de que parecía 

que el viraje tendría éxito, algunos analistas consideraban que 

el banco debió haber vendido más unidades para no ser tan 

grande y para poder enfocarse más. El dato más importante 

sería que el valor de los accionistas disminuyó 89% mientras 

Pandit estuvo al mando.

En abril de 2012, Michael O’Neill fue nombrado presidente 

del consejo de administración. Los accionistas y el consejo 

estaban muy descontentos con dos medidas básicas toma-

das por Pandit. En primer lugar, solicitó la autorización de 

la Reserva Federal para regresar capital a los accionistas por 

medio de una readquisición de acciones (estas medidas por lo 

común elevan el precio de las acciones) o mediante la reparti-

ción de dividendos. Cuando la Reserva no autorizó su solicitud, 

los accionistas culparon a Pandit de no haber hecho lo que 

dijo. La otra acción que afectó a los accionistas y al consejo 

de administración fue la venta, con pérdidas, del interés que 

Citigroup poseía en Morgan Stanley.

En 2012, los accionistas pudieron votar para autorizar el 

paquete salarial de 14.9 millones de dólares que se había pro-

puesto para Pandit, y 55% de ellos votaron en contra. Además, 

Pandit chocó contra el nuevo presidente del Consejo, O’Neill, 

en el tema de los paquetes salariales para su equipo de ejecu-

tivos (supuestamente el suyo también) y por el fracaso de las 

acciones estratégicas recientes.

En octubre de 2012, Pandit fue obligado a renunciar y reci-

bió 6.7 millones de dólares por su trabajo como CEO durante 

2012. De inmediato, Michael Corbat, que llevaba muchos 

años trabajando en Citigroup, fue nombrado el nuevo CEO. Es 

interesante señalar que en 2012 recibió un paquete salarial de 

11.5 millones de dólares, el cual incluía un bono en efectivo 

por 4.2 millones de dólares. El comité de remuneraciones del 

Consejo consultó a los grandes accionistas (las instituciones 

inversionistas) que en conjunto poseen alrededor de 30% de 

las acciones de capital del banco para determinar el paquete 

salarial de Corbat. Ellos cambiaron el modo en que se pagaría 

a los ejecutivos de Citigroup. En lugar de una remuneración 

en efectivo diferida, la fracción del desempeño estaba com-

puesta por adjudicaciones de acciones que se otorgarían en 

un plazo futuro de tres años. El monto de acciones otorgadas 

estará basado en el valor para los accionistas del banco en 

comparación con el de bancos similares y el rendimiento 

sobre los activos.

Aun cuando Corbat sugirió que el banco ahora sí estaba 

en el camino correcto, se espera que continúe con la reestruc-

turación. También designó a otro equipo de directores admi-

nistrativos. Cuando él llevaba poco más de seis meses en su 

puesto, los precios de las acciones de Citigroup habían subido 

alrededor de 30%. Su arranque ha sido bueno. Por supuesto 

que tendrá que mostrar un buen desempeño para poder reci-

bir una remuneración más alta y, de hecho, para permanecer 

en su puesto de CEO.

Fuentes: Farrel, M., 2013, Citi’s stock surges, 30% under Corbat, CNNMoney, http://

money.com, 13 de marzo; Patel, S.S., 2013, Citi on the right strategic path: CEO 

Corbat-restructuring mainly in the past, but more on tap if needed, Market Watch, 

www.marketwatch.com, 5 de marzo; Isidoro, C., 2013, Citigroup CEO Corbat’s pay: 

$11.5 million, CNNMoney, http://money.cnn.com, 22 de febrero; Enrich, D., Kapner, 

S. y Fitzpatrick, D., 2012, Pandit is forced out at Citi, Wall Street Journal, www.wsj.

com, 17 de octubre; Schaefer, S., 2012, Meet the new boss: Citi taps Michael 

Corbat for CEO job after Pandit resigns, Forbes, www.forbes.com, 16 de octubre; 

Cox, R., Goldstein, M. y Horowitz, J., 2012, Citi’s Pandit exits abruptly after board 

clash, Reuters, www.reunters.com, 16 de octubre; Protess, B., 2012, Adept moves 

in financial crisis clear Citigroup Chief’s path to top job, New York Times DealBook, 

http://dealbook.nytimes.com, 16 octubre; David, J.E., 2012, Meet Michael Corbat, 

Citigroup’s new boss, CNBC.com, www.cnbc.com, 16 de octubre. ©
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Michael L. Corbat, CEO de Citigroup, llega al Palacio de Planalto 

en Brasilia el 9 de abril de 2013 para reunirse con Dilma Rousseff, 

presidenta de Brasil. Corbat está reestructurando a Citigroup 

después de la renuncia obligada de su antecesor Vikram Pandit.
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uno de los tres mecanismos de gobierno interno ha sido diseñado correctamente y cuando se usan de 

forma efectiva pueden contribuir de forma positiva a que la compañia opere de modo que beneficie 

a los stakeholders y en especial a los intereses de los accionistas. Asimismo, como ninguno de los tres 

mecanismos es perfecto en su diseño o ejecución, en algunos casos es necesario recurrir al mercado 

para el control de la compañía, un mecanismo de gobierno externo.

10.4 El mercado para el control corporativo
El mercado para el control corporativo es un mecanismo externo de gobierno que se activa cuando 

fallan los mecanismos internos para el gobierno corporativo de una compañia.97 Este mercado se 

compone de personas físicas y morales que adquieren la totalidad o posiciones de propiedad en com-

pañías que podrían estar subvaluadas, por lo general con la intención de formar nuevas divisiones en 

las compañías establecidas o de fusionar dos compañias que estaban separadas. Dado que se supone 

que los directores administrativos son los responsables del mal desempeño de la compañía subva-

luada, normalmente son reemplazados. Un mercado para el control efectivo de la compañía garantiza 

que los directores administrativos oportunistas o ineficaces sean sancionados.98

Por lo general, los administradores y los miembros del consejo de la compañía meta son sensibles 

a las ofertas de compras hostiles que emanan del mercado para el control de la compañía porque el 

hecho de ser una compañía meta sugiere que no han cumplido sus obligaciones de forma efectiva. En 

el caso de los directores administrativos, la decisión del consejo de aceptar la oferta de una compañía 

adquiriente provoca por lo regular que pierdan su empleo, porque la adquiriente casi siempre desea 

que otras personas dirijan la compañia. Por otro lado, el rechazo de una oferta también incrementa el 

riesgo de que los directores administrativos pierdan su empleo debido a que el consejo y los accionis-

tas ejercen una presión sustancial para que ellos mejoren el desempeño de la compañía.99

Un fondo de cobertura es un fondo de inversión que podría seguir diferentes estrategias de inver-

sión, como tomar posiciones cortas o largas, utilizar el arbitraje y comprar y vender valores subvalua-

dos con el propósito de maximizar los rendimientos de los inversionistas. Los fondos de cobertura 

han crecido con rapidez y en 2012 los 100 más importantes invirtieron alrededor de 1 350 billones de 

dólares tan solo en Estados Unidos.100 Ante el creciente deseo de los inversionistas de exigir cuentas 

a los fondos que registran mal desempeño y a sus administradores, los fondos de cobertura son cada 

vez más activos en el mercado para el control de la compañía.101

Por lo general, los fondos de pensiones activistas (como instituciones inversionistas y también 

como mecanismo de gobierno interno) son de índole reactiva, y actúan cuando llegan a la conclusión 

de que una compañía no está registrando un buen desempeño. Por otro lado, los fondos de cobertura 

activistas (como parte del mercado para el control de la compañía) son preactivos, porque “identi-

fican a una compañía que podría mejorar su desempeño y, a continuación, invierten en ella”.102 Esto 

significa que los “fondos de cobertura son más aptos para identificar compañías subvaluadas, para 

encontrar a personas que podrían estar interesadas en adquirirlas y para eliminar la oposición a una 

compra hostil”.103

En marzo de 2013, el inversionista Carl Icahn presentó una oferta para comprar Dell. En enero 

de 2013 se había anunciado que Michael Dell encabezaba a un grupo de inversionistas para que rea-

lizaran una adquisición apalancada de su compañía. Dado su mal desempeño, había sido blanco de 

rumores de una adquisición, y la compra tiene por objeto evitar que Dell pierda el control (a pesar 

de que el propósito declarado es el deseo de fortalecer a la compañía para que sea más competitiva). 

Cuando anunció su oferta, Icahn criticó a Dell por ser el responsable de un desempeño que, en su opi-

nión, dejaba mucho que desear frente al que podría tener. Es importante señalar que criticó la oferta 

de Dell diciendo que era muy baja. La oferta de compra de Dell era de 13.65 dólares por acción. Icahn, 

originalmente, ofreció 15 dólares por acción, para un máximo de 58.1 de las acciones. En mayo, 

Icahn se unió a Southwestern para ofrecer 12 dólares por acción o más acciones de Dell. El equipo de 

la compra de Dell sostiene que Icahn no cuenta con el dinero necesario para realizar la operación. Es 

interesante señalar que en junio de 2013 Dell Inc. anunció una reducción de 14% a la remuneración 

de su CEO, Michael Dell, debido a su mal desempeño (disminución de ventas, utilidades y precio de 

la acción). Sea quien fuere que gane esta batalla, la estrategia de Dell parece haber fallado, al igual que 

su sistema de gobierno, porque el desempeño sigue cayendo.104

La situación entre Icahn y Dell demuestra la posibilidad de que la compañía quizás haya tenido 

un desempeño deficiente y, por lo tanto, que el mercado para el control de la compañía se debe activar 
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para sancionar a los administradores y para representar los intereses superiores de los accionistas. 

Sin embargo, los resultados de algunas investigaciones sugieren otra posibilidad, a saber: que los 

inversionistas utilizan en ocasiones el mercado para el control de la compañía, como mecanismo de 

gobierno, para hacerse de una posición de propiedad en compañías que tienen un buen desempeño.105 

Un estudio de cazadores de compañías activos en la década de 1980 señaló que los intentos de com-

pras hostiles estaban muchas veces dirigidos a compañías de una industria que presentaban un des-

empeño superior al promedio.106 Ese estudio y otras investigaciones recientes sugieren que el mercado 

para el control de la compañía es un mecanismo de gobierno imperfecto.107 De hecho, las fusiones y 

las adquisiciones son acciones estratégicas sumamente complejas que persiguen diferentes propósitos 

y podrían obtener diferentes resultados. Algunas tienen éxito, pero muchas no, a pesar de que tienen 

potencial para salir bien, por los problemas que implica su implementación cuando la integración de 

dos compañías diferentes puede limitar su capacidad para que realicen todo su potencial.108

En resumen, el mercado para el control de la compañía es un instrumento poco afilado para el 

gobierno corporativo de las compañías; sin embargo, este mecanismo de gobierno ofrece potencial 

para representar los intereses superiores de los accionistas. Por lo tanto, los directores administrati-

vos desean dirigir sus compañías de modo que no sea necesario ni conveniente que los activistas del 

exterior de la compañía apliquen sanciones.

Los directores administrativos pueden utilizar diversas tácticas de defensa para detener el intento 

de una compra hostil. Los administradores que dirigen una compañía meta que presenta un buen 

desempeño tratarán en efecto de impedir el intento de la compra hostil. Incluso en aquellos casos 

cuando la compañía meta tiene un desempeño inferior al de otras similares, los administradores 

podrían emplear tácticas defensivas para proteger sus propios intereses. Por lo general, se considera 

que cuando los administradores emplean tácticas defensivas están defendiendo sus propios intereses.

10.4a Tácticas defensivas de los administradores
En la mayor parte de los casos, las adquisiciones hostiles son el principal activador del mercado para 

el control de la compañía. Una adquisición hostil se refiere a que una compañia adquiriente compra a 

una compañía meta “pero sin ponerse de acuerdo con los administradores de la compañía meta, sino 

dirigiéndose directamente a los accionistas de la compañía o tratando de cambiar a los administra-

dores de modo que los nuevos aprueben la adquisición”.109 La posible compra apalancada de Dell por 

parte de Michael Dell y un equipo de inversionistas no es una oferta hostil porque ha sido iniciada  

por la dirección (por Michael Dell). Sin embargo, cabe decir que es una táctica de defensa contra 

posibles ofertas hostiles. Por otro lado, la oferta de Carl Icahn sí es una oferta para una compra hostil.

Las compañías que son meta de una compra hostil pueden emplear distintas tácticas defensivas 

para desviar el intento de la compra hostil. El creciente uso del mercado para el control de la com-

pañía ha aumentado la sofisticación y la variedad de tácticas defensivas que los administradores 

emplean en las adquisiciones hostiles.

Dado que el mercado para el control de la compañía suele incrementar el riesgo para los admi-

nistradores, la remuneración de estos podría ser aumentada de forma indirecta mediante paracaídas 

dorados (en cuyo caso el CEO recibiría su sueldo hasta por tres años en caso de que su compañía 

sea adquirida). Los paracaídas dorados, al igual que casi todas las otras tácticas de defensa, son muy 

controvertidos. Otra estrategia de defensa contra una compra hostil se conoce como “píldora vene-

nosa”. Esta estrategia permite por lo general que los accionistas (pero no el adquiriente) conviertan los 

“derechos de los accionistas” a un número elevado de acciones comunes si una persona física o moral 

adquiere más de una cantidad determinada de acciones de la compañía meta (por lo general entre 10 y 

20%). El incremento del número total de acciones en circulación diluye la participación existente de la 

posible adquiriente, lo que significa que para mantener o expandir su posición de propietario, la adqui-

riente potencial debe comprar más acciones a precios extraordinarios. Las compras adicionales incre-

mentan los costos de la adquiriente potencial. Algunas compañias enmiendan la escritura constitutiva 

de la compañía de modo que escalonan las elecciones de los miembros del consejo, dando por resul-

tado que solo una tercera parte de los miembros puedan ser reelegidos cada año. Las investigaciones 

señalan que esto provoca que los administradores se atrincheren y disminuye la vulnerabilidad a las 

adquisiciones hostiles.110 La tabla 10.2 presenta otras estrategias de defensa contra las compras hostiles.

La mayor parte de las instituciones inversionistas se oponen al uso de tácticas defensivas. 

TIAA-CREF y CalPERS han tomado medidas para que las píldoras venenosas de varias compañías 
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Tabla 10.2 Estrategias de defensa contra las adquisiciones hostiles

Estrategia defensiva Éxito de la 
estrategia

Efectos en el patrimonio 
de los accionistas

Cambio en la estructura del capital Las acciones de la compañía meta se diluyen, lo cual 

provoca que la compañía adquiriente deba pagar un costo más alto cuando sigue adquirien-

do acciones de la compañía meta. Los planes de opciones sobre acciones para los empleados 

(ESOP, por sus iniciales en inglés), la recapitalización, la emisión de deuda adicional y la 

readquisición de acciones son algunas acciones asociadas a esta estrategia.

Mediano Indefinidos

Enmienda de la escritura constitutiva de la compañía Una enmienda de la escritura consti-

tutiva de la compañía meta con el propósito de escalonar las elecciones de los miembros que 

formarán parte de su consejo de administración de modo que no todos ellos sean elegidos 

el mismo año. Este cambio en la escritura constitutiva de la compañía impide que una adqui-

riente potencial instale un consejo enteramente nuevo en un solo año.

Muy poco Negativos

Paracaídas dorado Pago único en efectivo que se entrega a uno o varios directores adminis-

trativos cuando la compañia es adquirida mediante una oferta de compra hostil.

Poco Mínimos

Greenmail La readquisición de las acciones emitidas de la compañía meta que fueron obteni-

das por la compañía adquiriente pagando una prima, a cambio de un acuerdo que establece 

que la adquiriente dejará de dirigir la posible compra hostil a la compañía meta.

Mediano Negativos

Litigios Demandas judiciales que ayudan a la compañía meta a demorar los intentos de una 

adquisición hostil. Algunos ejemplos de las bases para que la compañía meta presente su 

denuncia son los cargos por competencia desleal (antimonopolios) y la revelación incomple-

ta de información.

Poco Positivos

Píldora venenosa Acción que emprende la compañía meta para que sus acciones pierdan 

parte de su atractivo para la adquiriente potencial.

Mucho Positivos

Convenio de paralización Contrato celebrado por la compañía meta y la posible adquiriente, 

el cual establece que la adquiriente no comprará acciones adicionales de la compañía meta 

durante un plazo de tiempo especificado a cambio de un monto que le pagará esta última.

Poco Negativos

Fuentes: Campbell, R., Ghosh, C., Petrova, M. y Sirmans, C.F., 2011, Corporate governance and performance in the market for corporate control: The case of REITS, Journal of Real Estate Finance 

& Economics, 42: 451-480; Ryngaert, M. y Schlten, R., 2010, Have changing takeover defense rules and strategies entrenched management and damaged shareholder? The case of defeated 

takeover bids, Journal of Corporate Finance, 16: 16-37; Ruiz-Mallorqui, N. y Santana-Martin, D.J., 2009, Ultimate institutional owner and takeover defense in the controlling versus minority sha-

reholders context, Corporate Governance: An International Review, 17: 238-254; Pearce II, J.A. y Robinson, Jr., R.B., 2004, Hostile takeover defenses that maximize shareholder wealth, Business 

Horizons, 47(5): 15-24.

sean eliminadas. Muchas instituciones inversionistas también se oponen a los paquetes de liqui-

dación (paracaídas dorados), y la oposición a estos también está aumentando considerablemente 

en Europa.111 Sin embargo, una ventaja de los paquetes de liquidación es que podrían alentar a los 

directores administrativos a aceptar ofertas de compras hostiles que tienen potencial para servir a  

los intereses de los accionistas.112 Por otro lado, los resultados de algunas investigaciones indican que 

el uso de defensas contra las adquisiciones hostiles disminuye la cantidad de la presión que sienten 

los administradores para buscar aumentos del desempeño a corto plazo, lo que provoca que se con-

centren en desarrollar estrategias que tienen un horizonte de tiempo más largo y gran probabilidad de 

servir a los intereses de los accionistas. Es más probable que estas compañías inviertan en innovación 

y la desarrollen; cuando lo hacen, su valor de mercado incrementa y así premia a los accionistas.113

El hecho de que los directores administrativos tengan conocimiento de que existen inversio-

nistas en forma de personas físicas (por ejemplo, Carl Icahn) o de grupos (por ejemplo, los fondos  

de cobertura) suele influir en ellos de forma positiva de modo que alinearán sus intereses con los de 

los stakeholders de la compañía, en especial con los de los accionistas. Es más, cuando el mercado 

para el control de la compañía se ha activado como mecanismo externo de gobierno, ha producido 

cambios significativos en las estrategias de muchas compañías, y cuando se ha usado correctamente, 

ha beneficiado los intereses de los accionistas. Por supuesto que la meta es que los administradores 

desarrollen la posesión psicológica de los principales.114

Como explica el recuadro Enfoque estratégico, los directores ejecutivos de Smithfield obtendrán 

una muy buena ganancia de la venta de la compañía a una sociedad china: Shuanghui International. 

Sus fortunas personales aumentarán más de 85 millones de dólares cuando se realice la adquisición. 

Ellos se beneficiarán a pesar de que Smithfield ha ocupado el segundo lugar entre las compañías 

de productos alimenticios que peor desempeño han tenido en Estados Unidos. La compañía no ha 
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Enfoque estratégico GLOBALIZACIÓN

El premio para los directores ejecutivos de una de las compañías de productos alimenticios 
que ha registrado uno de los peores desempeños del mundo: la compra hostil de Smithfield 
Foods por parte de los chinos 

La denuncia interpuesta por un apoderado de Smithfield 

Foods en 2012 describía por qué los directores ejecutivos de 

la compañía saldrían ganando con el cambio de control de 

esta. Concretamente, si Smithfield era adquirida por alguien 

del exterior, esos directores podrían ejercitar de inmediato 

sus opciones sobre acciones, las acciones restringidas y las 

basadas en el desempeño. Además conservarían sus empleos 

(caso muy inusual toda vez que el ejercicio inmediato de las 

opciones normalmente solo se permite cuando los ejecutivos 

pierden su empleo en razón de una adquisición). Si se queda-

ran sin empleo, los beneficios que obtendrían serían incluso 

más grandes.

En 2012, Smithfield registró ingresos anuales por 13 100 

millones de dólares. Smithfield, una compañía integrada de 

forma vertical, es la fabricante de productos de cerdo más 

grande de Estados Unidos (11% de sus ingresos provienen de 

ventas internacionales). Sin embargo, hasta marzo de 2013 

la compañía había registrado un rendimiento negativo de 

18% en los pasados cinco años. Además, durante ese periodo 

no pagó dividendos a sus accionistas. A lo largo de todo ese 

tiempo, Smithfield ocupó el segundo lugar entre los peores 

productores de alimentos de Estados Unidos, con ventas por 

más de 10 mil millones de dólares.

En marzo, uno de los propietarios más grandes de 

Smithfield, Continental Grain (propietaria de 6.8% de las accio-

nes de capital de la compañía), envió una carta a los directores 

ejecutivos y al consejo recomendándoles que se concentraran 

en crear valor. Los accionistas han recibido escasos beneficios en 

años recientes, con rendimientos negativos y ningún pago de 

dividendos. Durante los cinco años en que Smithfield no pagó 

nada, sus competidoras Tyson y Hormel pagaron, respectiva-

mente, 429 millones de dólares y 728 millones de dólares.

Una compañía China ha salido al rescate: Shuanghui 

Internacional ha presentado una oferta para adquirir a 

Smithfield, con la cual pagaría una prima de 31%. Dadas las 

previsiones para “el cambio de control”, los directores ejecutivos 

recibirán 85.4 millones de dólares si la adquisición se realiza y 

además conservarán sus puestos actuales. Si por casualidad el 

empleo de los ejecutivos se diera por terminado en un plazo 

de dos años después de la adquisición, en conjunto recibirían 

un mínimo de 126.4 millones de dólares.

Algunas voces han expresado preocupación por la posi-

bilidad de que una compañía china controle a Smithfield. 

La adquisición tendrá que ser autorizada por el Comité para 

Inversiones Extranjeras en Estados Unidos, un grupo del 

gobierno que evalúa los riesgos para la seguridad nacional. 

Otras voces han manifestado preocupación por la falta de 

controles y los escándalos de la industria de los alimentos en 

China. Sin embargo, los analistas de la industria comentan  

que el consumo de cerdo está disminuyendo en Estados 

Unidos e incrementando en China. Por lo tanto, es más pro-

bable que Smithfield produzca cerdos para el mercado chino 

en lugar de que importe carne de China para el mercado 

estadounidense. De hecho, la adquisición ofrecerá a Smithfield 

la oportunidad de vender sus bienes en el lucrativo mercado 

para los alimentos de cerdo que existe en China.

Se espera que Smithfield sea adquirida por Shuanghui, a 

no ser que Continental proteste por la adquisición o que otro 

interesado presente una oferta mejor. Además, aun cuando los 

directores ejecutivos no hayan creado valor para los accionistas 

desde hace algún tiempo, ellos están en posición de ganar 

mucho con la venta de la compañía.

Fuentes: Biesheuvel, T. y Casey, S., 2013, Smithfield bosses to pocket $85.4 million 

from Chinese deal, Charlotte Observer, www.charlotteobserver.com, 31 de mayo; 

Kesmodel, D. y Thurm, S., 2013, Smithfield CEO in line for big stock payout, Wall 

Street Journal, www.wsj.com, 30 de mayo; Thomas, D. y Oran, O., 2013, China’s 

appetite for pork spurs $4.7 billion Smithfield buy, Yahoo! Finance, http://finance.

yahoo.com, 30 de mayo; Grant, K.B., 2013, Bacon backlash unlikely over Smithfield 

deal, Yahoo! Finance, http://finance.yahoo.com, 30 de mayo; Montlake, S., 2013, 

Why Chinese purchase of Smithfield could be game changer for pork trade, Forbes, 

www.forbes.com, 30 de mayo; Kavilanz, P., 2013, China’s expensive love affair with 

pork, CNNMoney, http://money.cnn.com, 29 de mayo; Strom, S., 2013, China’s food 

deal extends its reach, already might, New York Times, www.nytimes.com, 29 de 

mayo. ©
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En una de las ventas más grandes de una compañía estadouni-

dense jamás realizadas, Shuanghui Internacional de China compró 

Smithfield Foods en una operación por 4700 millones de dólares. 

Con esta adquisición, Shuanghui Internacional asegura un sólido 

suministro de cerdo estadounidense para el mercado chino. 
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generado rendimientos ni ha pagado dividendos a los accionistas en cinco años. Sus beneficios pro-

vienen de las tácticas defensivas que de inmediato consolidan las opciones sobre acciones que poseen 

y otras acciones que se les adjudican de modo que se beneficien de un mejor desempeño futuro. 

Además, su remuneración será más de 48% más alta si son liquidados en un plazo de dos años después 

de la adquisición. Por lo tanto, también garantiza en gran medida que conservarán sus empleos.

A continuación describimos las prácticas internacionales en función del gobierno corporativo 

con el propósito de explicar en qué difieren de una región a otra y de un país a otro.

10.5 El gobierno corporativo internacional
El gobierno corporativo es un tema que adquiere cada vez más importancia para las economías de 

todo el mundo, inclusive para las emergentes. La globalización del comercio, de las inversiones y  

de los mercados de capital incrementa el valor potencial de aquellas compañías de todo el mundo que 

emplean mecanismos de gobierno similares para sus actividades. Es más, debido a la globalización, 

las compañías principales desean atraer inversión extranjera. Para que eso suceda, los inversionistas 

extranjeros deben confiar en que se han instituido mecanismos de gobierno corporativo adecuados 

para proteger sus inversiones.

La globalización está estimulando un incremento en la intensidad de los esfuerzos por mejorar 

el gobierno corporativo de las compañías y tal vez para disminuir las variaciones que existen entre 

los sistemas de gobierno de diferentes regiones y países,115 no obstante, está la realidad de que dife-

rentes países han instituido diferentes sistemas de gobierno. El hecho de reconocer y comprender 

las diferencias que existen entre diversos sistemas de gobierno de los países y los cambios que están 

registrando esos sistemas aumenta la probabilidad de que una compañía pueda competir con éxito 

en los mercados internacionales en los que decida entrar. A continuación, para destacar los puntos 

generales de las diferencias y los cambios que están sucediendo en los sistemas de gobierno, explica-

mos las prácticas empleadas para el gobierno corporativo en dos economías desarrolladas, Alemania 

y Japón, así como en una economía emergente: China.

10.5a El gobierno corporativo en Alemania y en Japón
En muchas compañías privadas alemanas, el propietario y el administrador quizá sean la misma per-

sona. En tal caso, no existen problemas de agencia.116 Incluso en las compañías públicas de Alemania 

suele haber un solo accionista dominante. Por lo tanto, la concentración de la propiedad es un medio 

para el gobierno corporativo que tiene la misma importancia en Alemania que en Estados Unidos.117

A lo largo de la historia, los bancos han ocupado el lugar central en el sistema alemán de gobierno 

corporativo. En otros países de Europa, como Italia y Francia, sucede lo mismo. Los bancos, como 

prestamistas, se convierten en grandes accionistas cuando las compañías que financiaron buscan 

fondearse en el mercado de valores o cuando no cumplen con el debido pago de sus préstamos. 

Si bien sus participaciones suelen ser inferiores a 10%, los bancos pueden poseer una posición de 

propietarios por un máximo que no exceda de 15% del capital del banco. Aun cuando los accionistas 

pueden indicar a los bancos cómo votar en su posición de propietarios, por lo general no lo hacen. 

Los bancos vigilan y controlan a los administradores tanto en su función de prestamistas como en la 

de accionistas, y eligen a los que los representarán en los consejos de supervisión.

Las compañías alemanas con más de dos mil empleados están obligadas a que la estructura de 

su consejo de administración incluya dos niveles, con la cual la responsabilidad de la vigilancia y el 

control (o supervisión) de las decisiones y las acciones de los administradores queda en manos de 

dos grupos por separado.118 Todas las funciones de la estrategia y la administración son responsa-

bilidad del consejo de administración (llamado Vorstand); sin embargo, el estrato encargado de la 

supervisión (Aufsichtsrat) es el responsable de nombrar a las personas que ocuparán un lugar en el 

Vorstand. Los empleados, los trabajadores sindicalizados y los accionistas nombran a los miembros 

que formarán parte del Aufsichtsrat. Los partidarios de la estructura alemana dicen que ayuda a pre-

venir los actos indebidos de la compañía y las decisiones acaloradas de los “CEO dictatoriales”. Sin 

embargo, los críticos afirman que demora la toma de decisiones y que muchas veces deja maniatados 

a los CEO. Las prácticas respecto del gobierno corporativo en Alemania dificultan la posibilidad 

de reestructurar las compañías con tanta rapidez como se puede hacer en Estados Unidos. Dado el 

papel que desempeña el gobierno local (por medio de la estructura del consejo) y el poder que los 
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bancos tienen dentro de la estructura alemana del gobierno corporativo, los accionistas privados rara 

vez tienen posiciones de propietarios mayoritarios en las compañías alemanas. Además, se presenta 

una cantidad significativa de propiedad cruzada de acciones entre las compañías.119 Sin embargo, las 

grandes instituciones inversionistas, como los fondos de pensiones (que no pertenecen a bancos ni a 

compañías de seguros) también son propietarias de cantidades relativamente insignificantes de accio-

nes de las compañías. Por lo tanto, cuando menos en términos históricos, los ejecutivos alemanes por 

lo general no se han dedicado a maximizar el patrimonio de los accionistas en la misma medida  

que lo hacen los directores administrativos en el Reino Unido y en Estados Unidos.120

Sin embargo, las prácticas para el gobierno corporativo que se aplican en Alemania han estado 

cambiando en años recientes. Una manifestación de esos cambios es el número de compañías ale-

manas que están gravitando hacia los mecanismos estadounidenses de gobierno. Investigaciones 

recientes indican que el sistema tradicional de Alemania producía algunos costos de agencia debido 

a la falta de poder de los propietarios externos. Es interesante señalar que las compañías alemanas que 

cotizan en las bolsas de valores de Estados Unidos han ido adoptando cada vez más la remuneración 

de sus ejecutivos con opciones sobre acciones como una política de pago de incentivos a largo plazo.121

Los conceptos de obligación, familia y consenso afectan las actitudes hacia el gobierno corpo-

rativo en Japón. Las personas, que son parte de la familia que representa la compañía, pertenecen a 

una unidad que envuelve a sus vidas; las familias captan la atención y la fidelidad de las partes a lo 

largo y ancho de las corporaciones. Además, las compañías japonesas se relacionan con un conjunto 

más amplio de grupos de interés que las estadounidenses, el cual incluye a empleados, proveedores y 

clientes.122 Es más, un keiretsu (un grupo de compañías ligadas por la propiedad cruzada de acciones) 

es más que un concepto económico, porque también es como una familia. Sin embargo, hay quienes 

piensan que la propiedad excesiva de acciones cruzadas impide la clase de cambio estructural que 

se requiere para mejorar las prácticas que se aplican en ese país para el gobierno corporativo.123 El 

consenso, que es otra influencia importante en el gobierno corporativo de las compañías japonesas, 

precisa que se inviertan cantidades significativas de energía para ganar en la medida de lo posible los 

corazones y los pensamientos de las personas, lo cual no sucede en el caso de los directores adminis-

trativos que giran edictos.124 El consenso es muy apreciado, a pesar de que genere un proceso lento y 

engorroso para la toma de decisiones.

Al igual que en Alemania, en Japón los bancos cumplen una función muy importante para el 

financiamiento y la vigilancia de las grandes compañías públicas.125 Dado que el banco principal 

de un keiretsu posee la proporción más grande de acciones y también la fracción más grande de la 

deuda, es el que tiene la relación más estrecha con los directores administrativos de la compañía. El 

banco principal proporciona asesoría financiera a la compañía y también vigila muy de cerca a los 

administradores. Por lo tanto, la estructura financiera del gobierno corporativo de Japón se basa en 

un banco, mientras que la estructura financiera del gobierno corporativo en Estados Unidos está 

basada en el mercado.126

Además de prestar dinero, un banco japonés puede poseer hasta 5% del total de las acciones de 

una compañía; un grupo de instituciones financieras relacionadas puede tener un máximo de 40%. 

En muchos bancos, las relaciones con el banco principal forman parte de un keiretsu horizontal. La 

compañía que forma parte de un keiretsu por lo general posee menos de 2% de cualquier otra compa-

ñía de ese keiretsu; sin embargo, cada compañía tiene normalmente una participación de ese mismo 

tamaño en cada una de las compañías que pertenecen a aquel. Por lo tanto, entre 30 y 90% de una 

compañía es propiedad de otros miembros del keiretsu. Luego entonces, un keiretsu es un sistema de 

inversiones relacionadas.

Las prácticas del gobierno corporativo en Japón han estado cambiando en años recientes. Por 

ejemplo, dado el desarrollo continuo de los bancos japoneses como organizaciones económicas, su 

papel en la vigilancia y el control del comportamiento de los administradores y de los resultados de 

las compañías es menos importante ahora que en el pasado.127 Además, la desregulación del sector 

financiero ha reducido el costo creciente de las adquisiciones hostiles.128 Por lo tanto, la desregulación 

facilitó una mayor actividad en el mercado japonés para el control de la compañía, el cual práctica-

mente no existía hace pocos años. Además están las presiones para que haya más cambios debido al 

flojo desempeño de muchas compañías japonesas. De hecho, las prácticas del gobierno corporativo 

de la Tokio Electric Power Company han sido objeto de muchas críticas después de los graves proble-

mas que se presentaron en la planta de energía nuclear de Fukushima Daiichi después del terremoto 
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y el tsunami de 2011. La mayor parte de las compañías japonesas tienen consejos de administración 

compuestos en gran medida por administradores internos, por lo cual reflejan el estrato alto de la 

administración. Así, estos consejos vigilan muy poco a los directores administrativos de las compa-

ñías japonesas. Los consejeros independientes no ejecutivos son raros en los consejos de las empresas 

japonesas, pero esa práctica está empezando a aumentar. Un estudio reciente señaló que los conseje-

ros externos representaban alrededor de 13.5% de los consejos de las compañías japonesas que están 

en la lista de las 500 que cotizan en el Nikkei.129

10.5b El gobierno corporativo en China
“China tiene una economía socialista orientada al mercado, muy singular y muy grande. El gobierno 

se ha esforzado por mejorar el gobierno corporativo de las compañías que cotizan en la bolsa”.130 Estos 

comentarios sugieren que las prácticas para el gobierno corporativo en China ha ido cambiando 

con la creciente privatización de muchas compañías y el desarrollo de los mercados de capital. Sin 

embargo, los mercados de valores en China son jóvenes y apenas se están desarrollando. En sus pri-

meros años, esos mercados fueron débiles debido a que un número significativo de los intercambios 

que se realizaban eran internos, pero con un gobierno más fuerte esos mercados han mejorado.131

En China se ha registrado una disminución gradual del capital accionario que poseían las empre-

sas paraestatales, y el número y el porcentaje de compañías privadas ha aumentado, pero el estado 

sigue recurriendo a controles directos o indirectos para influir en las estrategias que utilizan las  

compañías. Incluso las compañias privadas tratan de tener nexos políticos con el gobierno debido al 

papel que desempeña tratándose de proporcionar acceso a recursos y a la economía.132 En términos 

del éxito a largo plazo, estas condiciones podrían afectar el desempeño de las compañías porque las 

investigaciones demuestran que las compañias en las que el estado posee una participación impor-

tante tienden a tener un valor de mercado más bajo, y además ese valor suele ser más volátil a lo largo 

del tiempo. Lo anterior se debe a los conflictos de agencia que se presentan en las compañías y a que 

los ejecutivos no buscan maximizar los rendimientos para los accionistas, porque también deben 

tratar de cumplir las metas sociales que les impone el gobierno.133 Lo anterior sugiere un conflicto 

potencial entre los directivos de las compañías propiedad del Estado, particularmente entre el pro-

pietario estatal y los dueños del capital privado.134

Existen pruebas de que el gobierno corporativo en China se está inclinando hacia el modelo 

occidental. Por ejemplo, investigaciones recientes indican que cada vez es más frecuente que la remu-

neración de los directores ejecutivos de las compañías chinas esté estrechamente relacionado con el 

desempeño financiero, pasado y presente, de su compañía.135 Las investigaciones también demues-

tran que como las instituciones son más débiles, las compañías cuyos CEO cuentan con experiencia 

familiar registran un desempeño financiero más positivo que las que carecen de influencia familiar.136

La posibilidad de cambiar los sistemas de gobierno de un país es una tarea muy complicada, que 

genera problemas y también éxitos mientras avanza por su camino. Por lo tanto, el gobierno de las 

compañías chinas sigue evolucionando y seguramente lo seguirá haciendo durante algún tiempo a 

medida que las partes (es decir, el gobierno chino y las personas que desean avanzar más hacia eco-

nomías de libre mercado) interactúen para formular mecanismos de gobierno que sean mejores para 

su país, sus compañias mercantiles y sus ciudadanos. Sin embargo, al mismo tiempo que ocurren 

los cambios en los sistemas de gobierno de países específicos, los consejos y los administradores de 

las compañías multinacionales también están evolucionando. Por ejemplo, es más probable que las 

compañías que han ingresado a los mercados internacionales tengan más directores ejecutivos que 

cuentan con más experiencia internacional y que tengan una proporción más grande de integrantes 

extranjeros en sus consejos.137

10.6 Mecanismos de gobierno  
y comportamiento ético

Los tres mecanismos de gobierno interno y el de gobierno externo tienen por objeto garanti-

zar que los agentes de los propietarios de la compañía (sus directores administrativos) tomen 
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decisiones estratégicas para beneficio de los intereses de todos los stakeholders. En Estados Unidos, los  

accionistas suelen ser reconocidos como el grupo de interés más importante de la compañía. Sin 

embargo, ahora se espera, cada vez con más frecuencia, que los directores administrativos dirijan 

sus compañías de modo que también satisfagan las necesidades de los stakeholders del mercado de 

productos (por ejemplo, los clientes, los proveedores y las comunidades anfitrionas) y de las orga-

nizacionales (por ejemplo, los empleados administrativos y los no administrativos).138 Por lo tanto, 

las acciones de la compañía y los resultados que se derivan de ellas deben satisfacer, por lo menos 

en grado mínimo, los intereses de todos los stakeholders. Si sus intereses no han sido satisfechos 

cuando menos en grado mínimo, un grupo de interés insatisfecho no seguirá apoyando a la compa-

ñía y optará por otra (por ejemplo, los clientes comprarán el producto a un proveedor que ofrezca 

un sustituto aceptable).

Algunas personas piensan que los mecanismos internos para el gobierno corporativo que dise-

ñan y aplican compañías éticas incrementan la probabilidad de poder satisfacer, cuando menos en 

grado mínimo, los intereses de todos los stakeholders.139 Los escándalos provocados por compañías 

como Enron, WorldCom, HealthSouth y Satyam (una compañía de tecnología de la información 

muy grande con sede en India), entre otras, ilustran los efectos negativos que un comportamiento 

carente de ética tiene en los esfuerzos de una compañía por satisfacer a los stakeholders. Países 

de todo el mundo están tomando ahora muy en serio la cuestión del comportamiento ético de 

los directores administrativos como fundamento para beneficio de los intereses superiores de los 

stakeholders.140

Las decisiones y acciones del consejo de administración son un buen contrapeso para desalentar 

los comportamientos poco éticos de los directores administrativos. De hecho, existen pruebas de 

que los consejos más efectivos establecen límites en lo tocante a los valores y la ética de la compañía 

para realizar negocios.141 Una vez que el consejo ha establecido el marco para el comportamiento 

ético y que probablemente lo ha formalizado en un código de ética, debe comunicar con claridad a 

los directores administrativos de la compañía y a otros stakeholders (por ejemplo, los clientes y los 

proveedores) con los que necesariamente debe interactuar para producir y vender sus productos lo 

que espera en términos de su comportamiento ético. Es más, como son agentes de los propietarios 

de la compañía, los directores administrativos deben saber que el consejo, que actúa como meca-

nismo interno de gobierno, les exigirá que rindan cuentas de su papel en el desarrollo y en el apoyo 

brindado a una cultura organizacional donde solo se permiten comportamientos éticos. Como 

explicará el capítulo 12, los CEO pueden ser modelos de roles positivos que sirvan para mejorar la 

conducta ética.

Un problema enorme que encuentran las compañías multinacionales que operan en mercados 

internacionales es la corrupción.142 Por lo general, los países que tienen instituciones débiles y 

grados elevados de corrupción suelen realizar menos exportaciones en consecuencia. Además, las 

compañías pequeñas y medianas son las más afectadas por la corrupción. Por lo tanto, la corrupción 

suele limitar la actividad de las compañias que ayudaría al crecimiento de la economía de un país. Si 

bien las grandes compañías multinacionales tienden a experimentar menos resultados negativos, su 

poder para ejercer un liderazgo más ético les proporciona mayor flexibilidad para escoger los merca-

dos en los que ingresarán y la forma de hacerlo.143

Con un gobierno efectivo que se deriva de mecanismos de gobierno bien diseñados y de las 

instituciones adecuadas de los países, los directores administrativos, trabajando con otros, pueden 

escoger y aplicar estrategias que produzcan competitividad estratégica y rendimientos superiores al 

promedio. Si bien los mecanismos de gobierno de algunas compañías podrían no ser efectivos, hay 

otras que merecen reconocimiento por la calidad de las actividades de sus gobiernos.

World Finance evalúa las prácticas de gobierno de compañías de todo el mundo. Ese grupo 

otorgó los siguientes “Premios al Mejor Gobierno Corporativo” para 2013: Royal Bank of Canada 

(Canadá), COSCO (China), Continental AG (Alemania), Royal Philips Electronics (Países Bajos), 

GlaxoSmithKline (Reino Unido) y AECOM (Estados Unidos). Los premios se determinan con fun-

damento en el análisis de diversos temas relacionados con el gobierno corporativo, como la res-

ponsabilidad que asume el consejo de administración y la revelación de información financiera, la 

remuneración de los ejecutivos, los derechos de los accionistas, la base de propietarios, las previsiones 

para compras hostiles, el comportamiento de la compañía y la responsabilidad general que exhibe 

la empresa.144
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R E S U M E N

 ■ El gobierno corporativo es la relación que se establece entre los 

stakeholders para determinar el curso que seguirá la compañía y 

cómo se controlará su desempeño. El modo en que las compañías 

vigilan y controlan las decisiones y las acciones de los directores 

administrativos afecta la implementación de las estrategias. Un 

gobierno efectivo que alinea las decisiones de los administradores 

con los intereses de los accionistas contribuye a crear una ventaja 

competitiva para la compañía.

 ■ La compañía moderna utiliza tres mecanismos para el gobierno 

interno: 1) la concentración de la posesión, 2) el consejo de admi-

nistración y 3) la remuneración de los ejecutivos. El mercado para el 

control de la compañía es un mecanismo de gobierno externo que 

influye en las decisiones de los administradores y los resultados que 

se derivan de ellas.

 ■ En la compañía moderna la propiedad está separada del control. 

Los propietarios (los principales) contratan a administradores (los 

agentes) para que tomen decisiones que maximicen el valor de la 

compañía. Los propietarios, que son los especialistas que corren con 

el riesgo, lo diversifican efectuando inversiones en diversas compa-

ñías que presentan diferentes perfiles de riesgo. Los propietarios 

esperan que sus agentes (los directores administrativos de la com-

pañía que son especialistas en tomar decisiones) tomen decisiones 

que contribuyan a maximizar el valor de su compañía. Luego enton-

ces, las empresas modernas se caracterizan por una relación de 

agencia, la cual se crea cuando una parte (los propietarios) contrata 

y remunera a otra parte (los directores administrativos) con el propó-

sito de que use sus habilidades para tomar decisiones.

 ■ La separación de la propiedad y el control crea un problema de 

agencia cuando el agente persigue metas que chocan con las 

metas de los accionistas. Los accionistas establecen mecanismos de 

gobierno y los usan para controlar este problema.

 ■ La concentración de la propiedad está basada en el número de 

accionistas de grandes bloques y el porcentaje de acciones que 

poseen. Con porcentajes significativos de la propiedad, como los 

que poseen los grandes fondos mutualistas y los fondos de pensio-

nes, las instituciones inversionistas muchas veces pueden influir en 

las decisiones y las acciones estratégicas de los directores adminis-

trativos. Por lo tanto, a diferencia de la propiedad extendida, que 

suele generar una vigilancia y un control de las decisiones de los 

administradores relativamente poco activos, la propiedad concen-

trada produce una vigilancia más activa y efectiva. Las instituciones 

inversionistas son una fuerza que tiene mucho peso en las compa-

ñías de Estados Unidos; esas instituciones utilizan activamente sus 

posiciones de propiedad concentrada para obligar a los adminis-

tradores y a los consejos de administración a tomar decisiones en 

beneficio de los intereses de los accionistas.

 ■ En Estados Unidos y en el Reino Unido, el consejo de administración 

de una compañía, compuesto por consejeros internos, externos 

relacionados y externos, es un mecanismo de gobierno que presun-

tamente representa los intereses de los accionistas. El porcentaje 

de consejeros externos que forman parte de muchos consejos es 

ahora superior al porcentaje de consejeros internos. En razón de 

la implementación de la Ley Sarbanes-Oxley, se espera que los 

consejeros externos sean más independientes de los directores 

administrativos de la compañía, en comparación con los consejeros 

seleccionados del interior de esta misma. Algunas reglas relativa-

mente recientes formuladas e implementadas por la Securities and 

Exchange Commission para permitir que los propietarios con gran-

des participaciones de acciones propongan a los nuevos consejeros 

están empezando a cambiar el equilibro incluso más a favor de los 

consejeros externos e independientes. La Ley Dodd-Frank también 

ha generado otros reglamentos relacionados con el gobierno cor-

porativo.

 ■ La remuneración de los ejecutivos es un mecanismo de gobierno 

sumamente visible y con frecuencia objeto de muchas críticas. El 

sueldo, los bonos y los incentivos a largo plazo se usan con el pro-

pósito de alinear los intereses de los administradores y los de los 

accionistas. El consejo de administración de una compañía es el 

encargado de determinar la efectividad del sistema de remunera-

ción de los ejecutivos de la compañia. Un sistema efectivo genera 

decisiones administrativas para beneficio de los intereses superiores 

de los accionistas.

 ■ En general, las pruebas indican que los accionistas y los consejos 

de administración ahora vigilan y controlan más las decisiones de los 

ad ministradores. No obstante, esos mecanismos son imperfectos 

y a veces insuficientes. Cuando los mecanismos internos fracasan, 

el mercado para el control de la compañía, como mecanismo de 

gobierno externo, adquiere enorme importancia. Este mercado, 

aunque también imperfecto, ha sido efectivo porque ha provocado 

que las compañías reduzcan la diversificación ineficiente e imple-

menten decisiones estratégicas más efectivas.

 ■ Las estructuras del gobierno corporativo que se utilizan en Alemania, 

Japón y China no son iguales entre sí ni son como la estructura que 

se utiliza en Estados Unidos. A lo largo de la historia, la estructura del 

gobierno corporativo en Estados Unidos se concentró en maximizar 

el valor para los accionistas. En Alemania, los empleados, en su cali-

dad de stakeholders, tienen un papel más importante en el gobierno 

corporativo. Por otro lado, hasta fecha reciente, los accionistas 

japoneses prácticamente no tenían papel alguno en la vigilancia y el 

control de los directores administrativos. Sin embargo, los accionis-

tas “activistas” cuestionan ahora a las compañías japonesas. En China, 

el gobierno central sigue teniendo un papel central en las prácticas 

para el gobierno corporativo. En el plano internacional, todos estos 

sistemas se van volviendo cada vez más parecidos; de un lado, en el 

caso de muchos sistemas de gobierno corporativo en países desa-

rrollados, como Francia y España, y del otro, en el de economías en 

transición, como Rusia e India.

 ■ Los mecanismos de gobierno efectivos garantizan la satisfacción de 

los intereses de todos los stakeholders. Por lo tanto, la competitivi-

dad estratégica se presenta cuando las compañías son gobernadas 

de modo que permite la satisfacción, cuando menos en grado 

mínimo, de los stakeholders de los mercados de capital (por ejem-

plo, los accionistas), los stakeholders de los mercados de productos 

(por ejemplo, los clientes y los proveedores) y los stakeholders de las 

organizaciones (los empleados administrativos y los no administra-

tivos; véase el capítulo 2). Es más, un gobierno efectivo produce un 

comportamiento ético para la formulación y la implementación de 

las estrategias.
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P R E G U N TA S  D E  R E P A S O
1. ¿Qué quiere decir gobierno corporativo? ¿Qué factores explican la 

considerable atención que distintas partes dirigen al gobierno cor-

porativo, entre ellos los accionistas activistas, los comentaristas de 

negocios en los periódicos y los académicos? ¿Por qué el gobierno es 

necesario para controlar las decisiones de los administradores?

2. ¿Qué quiere decir la afirmación de que la propiedad está separada 

del control administrativo en una compañía? ¿Por qué existe esta 

separación?

3. ¿Qué es una relación de agencia? ¿En qué consiste el oportunismo de 

los administradores? ¿Qué suponen los propietarios de las compa-

ñías que harán los administradores como agentes?

4. ¿Cómo se emplean los tres mecanismos de gobierno interno —la 

concentración de la posesión, los consejos de administración y  

la remuneración de los ejecutivos— para alinear los intereses de los 

agentes administrativos con los de los propietarios de la compañía?

5. ¿Qué tendencias se están registrando en el terreno de la remunera-

ción para ejecutivos? ¿Qué efecto tiene el creciente uso de incentivos 

a largo plazo en las decisiones estratégicas que toman los directores 

administrativos?

6. ¿Qué quiere decir mercado para el control de la compañía? ¿Qué con-

diciones suelen provocar que este mecanismo de gobierno externo 

se active? ¿Cómo restringe este mecanismo las decisiones y las accio-

nes de los directores administrativos?

7. ¿Cómo es en esencia el gobierno corporativo en Alemania, en Japón 

y en China?

8. ¿Por qué el gobierno corporativo fomenta que, como agentes, los 

administradores actúen con ética y tomen decisiones éticas?

E J E R C I C I O S  E X P E R I E N C I A L E S

EJERCICIO 1: QUÉ ESTÁ SUCEDIENDO  
CON LA REMUNERACIÓN DE LOS EJECUTIVOS?
El texto describe la remuneración de los ejecutivos como “un mecanismo 

de gobierno que pretende alinear los intereses de los administradores y 

los de los propietarios por medio de los sueldos, los bonos y los incenti-

vos a largo plazo, como la asignación de acciones y las opciones sobre 

acciones”. Ahora existe enorme interés por establecer la remuneración de 

los ejecutivos en las compañías públicas. Algunas personas creen deci-

didamente que el sistema se ha fracturado y la remuneración está des-

controlada. Los que sostienen esta idea piensan que la Ley Dodd-Frank 

finalmente ha impuesto algunos controles, en particular para el caso de 

aquellas personas cuya remuneración incrementa no obstante que el 

desempeño de la compañía decaiga. También argumentan que los accio-

nistas no están bien protegidos. Además, están aquellos que piensan que 

la Ley Dodd-Frank impone demasiadas regulaciones y afirman que los 

mecanismos del libre mercado son los que deberían encargarse de esta-

blecer la remuneración de los ejecutivos.

La Ley Dodd-Frank Wall Street Reform and Consumer Protection de 

2010 contiene algunas normas importantes para la remuneración de los 

ejecutivos, en particular sobre los requerimientos para que los accionistas 

puedan votar de modo que tengan “voz en las pagas”, así como sobre las 

previsiones que establecen que las compañías deben revelar la relación 

entre la remuneración de los ejecutivos y el desempeño de la compañia. 

También contiene un movimiento para ligar estas medidas al Rendimiento 

Total para los Accionistas (TSR, por sus iniciales en inglés) como camino 

para alinear la remuneración de los ejecutivos.

Muchos expertos, de los dos lados, pronosticaron que la remuneración 

de los ejecutivos registraría cambios significativos como consecuencia de 

la aprobación de esta ley. Ahora que han pasado algunos años, ¿cuál ha 

sido su efecto? En lo individual, investigue las tendencias que ha regis-

trado la remuneración de los ejecutivos después de que la Ley fue apro-

bada en 2010.

Prepárese para contestar las siguientes preguntas:

1. ¿Qué ha sucedido con los paquetes salariales para la remuneración 

de los ejecutivos a partir de que se aprobó la Ley?

2. ¿Cuál es el rendimiento total para los accionistas y cómo se ha calcu-

lado? Proporcione un ejemplo.

3. ¿La Ley ha tenido un efecto en la paga de incentivos a largo plazo 

para los ejecutivos?

4. ¿Considera usted que la aprobación de la Ley Dodd-Frank ha sido 

efectiva en cuanto a la remuneración para los ejecutivos?

EJERCICIO 2: EL GOBIERNO TIENE IMPORTANCIA 
PARA LA COMPETITIVIDAD?
Los mecanismos de gobierno son efectivos cuando satisfacen las nece-

sidades de todos los stakeholders. Estos mecanismos son también un 

camino fundamental para garantizar que las decisiones estratégicas sean 

tomadas de forma efectiva. Usted, como posible empleado, ¿qué haría 

para investigar la estructura de gobierno de una compañía? ¿Esa inves-

tigación pesaría en su decisión de contratarse como empleado de ella? 

Identifique una compañía en la cual le gustaría trabajar o una que simple-

mente considere interesante. Trabaje de forma individual y averigüe los 

siguientes aspectos acerca de su compañía meta.

 ■ Encuentre una copia de la carta poder y la forma 10-K más recientes de 

la compañía. Las cartas poder son enviadas a los accionistas antes  

de la junta anual y contienen información detallada acerca del 

gobierno de la compañía y de temas que podrían requerir el voto 

de los accionistas. Los sitios web de las compañías muchas veces 

presentan estas cartas poder (busque en el submenú de “Investors”). 

También puede acceder a cartas poder y a otros registros públicos, 

como la forma 10-K, en la base de datos EDGAR de la SEC (http://www.

sec.gov/edgar.shtml). Además de acceder a la carta vea también el 

informe anual de la compañía. En él encontrará información acerca 

del desempeño, el gobierno y las perspectivas de la compañía, entre 

otras cuestiones.

 ■ Identifique a una de las grandes competidoras de la compañía para 

que le sirva de punto de comparación. Puede encontrar algunas utili-

zando instrumentos para el análisis de compañías como Datamonitor.
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Algunos de los temas que debe analizar son:

 ■ Los planes de remuneración (de los CEO y de los miembros del con-

sejo; no olvide buscar las diferencias entre la paga fija y la remunera-

ción con incentivos)

 ■ La composición del consejo de administración (por ejemplo, el 

tamaño del consejo, los consejeros internos y externos, los directores 

de enlace, la experiencia funcional, el número de los CEO en activo, la 

cantidad de CEO jubilados, la composición demográfica y la diversidad 

de edades)

 ■ Los comités (por ejemplo, su número, composición y remuneración)

 ■ Las acciones que poseen funcionarios y directores; identifique los 

beneficios que se derivan de las acciones poseídas (tendrá que repasar 

las notas de las tablas de posesión para determinar lo anterior)

 ■ La concentración de la posesión; ¿qué fracción de las acciones en 

circulación de la compañía son propiedad de instituciones, personas 

físicas, internos? ¿Cuántos accionistas con grandes bloques hay (pro-

pietarios de 5% o más)?

 ■ ¿La compañía emplea una estructura doble, es decir, una para el CEO y 

otra para el presidente del consejo?

 ■ ¿Hay un consejero líder que no es un funcionario de la compañía?

 ■ Las actividades de los accionistas activistas respecto de los temas del 

gobierno corporativo que sean de interés

 ■ ¿La compañía emplea tácticas administrativas de defensa? Por ejem-

plo, ¿qué se requiere para que la propuesta de un accionista sea some-

tida a votación y para que sea adoptada?

 ■ ¿La compañía cuenta con un código de conducta ética? En tal caso, 

¿qué contiene?

Prepare un resumen de los resultados después de comparar a su com-

pañía meta frente a su competidora. Su informe debe incluir los temas 

siguientes:

 ■ Resumir los aspectos fundamentales de los mecanismos de gobierno 

de la compañía.

 ■ Preparar una gráfica que cubra los 10 años pasados del desempeño 

histórico de las acciones de las dos compañías. En su caso, encuen-

tre un índice representativo para comparar a las compañías con, por 

ejemplo, el índice S&P o NASDAQ.

 ■ Destacar las diferencias fundamentales entre su compañía meta y su 

competidora.

 ■ Dado lo que ha averiguado del gobierno de la compañía, ¿cambió 

usted de opinión en cuanto a que la compañia es una empleadora 

deseable? ¿Por qué sí o no? ¿Qué dice la comparación de la compañía 

meta con la competidora principal que identificó antes?

C A S O  E N  V I D E O *

SABER LAS COSAS LLEVA AL GOBIERNO 
CORPORATIVO: LAS DENUNCIAS DE 
IRREGULARIDADES EN EL HOSPITAL GENERAL  
DE STAFFORD
Al poner énfasis en las metas y no en los servicios adecuados, el Hospital 

General de Stafford creó una cultura que desalentaba las quejas y que 

dio por resultado elevadas tasas de mortalidad. Las campañas públicas 

para que familiares y parientes denunciaran lo que sabían acerca de fallas 

en la atención básica que se brindaba en Stafford dieron lugar a que el 

gobierno realizara una investigación del caso, la cual reveló que los médi-

cos y las enfermeras estaban enterados de los deficientes servicios del 

hospital, pero que sus preocupaciones no fueron tomadas en cuenta. No 

obstante que existían disposiciones para las denuncias de irregularidades, 

la investigación y el nuevo liderazgo han colocado a la calidad de los servi-

cios como la inquietud principal, además de los compromisos monetarios 

dedicados al personal, las instalaciones y la capacidad, y una “política de 

no culpar a nadie por las denuncias” de modo que las prácticas deficien-

tes salgan a la luz. La inspección realizada en 2011 por la Comisión para la 

Calidad de los Servicios encontró que en la sala de urgencias no había 

enfermeras con la preparación necesaria, por lo cual esa sala fue cerrada 

por las noches durante tres meses mientras se preparaba al personal. En 

2013, el fideicomiso del hospital era prácticamente insolvente después de 

una caída de 67% en el número de pacientes, en razón de que después del 

escándalo se había perdido confianza en el hospital. Sin embargo, la tasa 

de mortalidad del Hospital de Stafford ahora es una de las más bajas en la 

zona del Oeste de las Midlands.

Prepárese para discutir en clase los conceptos y las preguntas 

siguientes:

Conceptos
1. Gobierno corporativo

2. Relación de agencia

3. Mercado para el control de la compañía

4. Gobierno corporativo internacional

Preguntas
1. ¿Qué mecanismos del gobierno corporativo fallaron en el Hospital 

General de Stafford?

2. ¿Existía la posibilidad de que se presentaran problemas de agencia 

en Stafford? ¿Por qué sí o no? ¿El problema podría estar en el oportu-

nismo de los administradores?

3. ¿La Fundación del Fideicomiso para Stafford puede funcionar de 

forma efectiva como mercado para el control de la compañía?

4. En su opinión, ¿qué papel desempeñó la estructura de gobierno cor-

porativo del Reino Unido en los problemas de Stafford?

5. ¿Qué consecuencias considera que tendrá la situación de Stafford en 

el gobierno corporativo internacional?

* Este material se encuentra disponible solo en inglés.
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Tras estudiar este capítulo, usted contará con los conocimientos  
de la administración estratégica que se requieren para:

1 Definir la estructura y los controles organizacionales y explicar la diferencia 

entre los controles estratégicos y los financieros.

2 Describir la relación entre la estrategia y la estructura.

3 Explicar las estructuras funcionales empleadas para implementar las estrategias 

al nivel de negocio.

4 Explicar el uso de tres versiones de la estructura multidivisional (forma M)  

para implementar diferentes estrategias de diversificación.

5 Exponer las estructuras organizacionales utilizadas para implementar  

tres estrategias internacionales.

6 Definir las redes estratégicas y explicar cómo las compañías de un centro 

estratégico implementan estas redes al nivel de negocio, corporativo e 

internacional.

Estructura y controles 
organizacionales 
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LAS GRANDES TIENDAS MINORISTAS LUCHAN POR CAMBIAR SUS ESTRATEGIAS 
Y SUS ESTRUCTURAS PARA ENFRENTAR LA COMPETITIVIDAD EN LÍNEA

Una serie de tiendas minoristas 

que venden aparatos electró-

nicos de consumo, así como 

otras que venden libros, han 

quebrado debido a que la 

forma de competir en el sector  

minorista ha cambiado. Comp- 

USA quebró y cerró sus puertas en 2008. 

Después vino la quiebra de Circuit City en 

noviembre de 2008, compañía que cerró 

sus puertas en marzo de 2009. Borders, 

una de las grandes librerías originales, se 

declaró en quiebra en 2011.

Al inicio de su historia, Borders tenía un 

sistema de inventarios muy bien desarro-

llado y gozaba de enorme popularidad, y 

entonces empezó a quitarle participación 

de mercado a las librerías independientes. 

Sin embargo, empezó a cometer algunos 

errores cuando el éxito de Amazon.com 

en la venta de libros por internet la llevó a 

emprender iniciativas de crecimiento por 

medio de la diversificación como motor 

para ingresar a los mercados internacio-

nales. Al parecer, Borders no fue capaz de 

estructurar sus operaciones de modo que 

permitiera a los diferentes negocios en 

cada país vender de forma efectiva. Al pa-

recer, tenía una estructura administrativa 

centralizada e insular que no estaba pre-

parada para los cambios que se registraron 

en el mercado. Por ejemplo, cuando Bar-

nes & Noble desarrolló la capacidad para 

vender en línea, Borders firmó un convenio 

con Amazon para que esta manejara sus 

ventas por internet. El trato fue estupendo 

para Amazon, pero un desastre para Bor-

ders porque entregó clientes y negocios a 

un competidor importante. La compañía 

no solo tiene que aplicar un buen cambio 

a su estrategia, sino que también debe 

modificar la estructura administrativa  

de modo que facilite la implementación de 

la estrategia. Aun cuando Barnes & Noble 

ha obtenido mejores resultados que Borders, 

principalmente debido a su estrategia en 

línea, su lector NOOK y su tienda eBook, 

sus ventas disminuyeron en 2012, a pesar 

de que sus ingresos netos fueron positivos. 

Conseguir que el énfasis en la estrategia y 

la estructura de las ventas al menudeo, las 

ventas de NOOK y las ventas del sitio web 

sean los correctos es un reto interminable.

Conseguir que el énfasis en la estrate-

gia y la estructura administrativa sea el co-

rrecto también es un reto para el minorista 

de aparatos electrónicos de consumo Best 

Buy. En comparación con Amazon, Best Buy 

tiene una serie de desventajas y por lo 

mismo está tratando de adaptar su es-

tructura administrativa para obtener una 

mezcla adecuada. Amazon empezó como 

un negocio que vendía libros en línea y 

desde entonces tuvo un efecto en Borders 

y Barnes & Noble debido a su enfoque y a 

sus exitosos dispositivos Kindle y Kindle 

Fire. Con el tiempo, Amazon expandió 

su oferta a los aparatos electrónicos de 

consumo y a muchos otros productos 

de los que las tiendas departamentales 

comercializan, como juguetes y muebles. 

Amazon desempeñó una función central 

en popularizar las compras en línea. En 

comparación con los grandes minoristas 

tiene una serie de ventajas. Sus tiendas vir-

tuales son mucho menos costosas que los 

edificios de cemento que usan los grandes 

minoristas como Best Buy. Como Amazon 

no tiene tiendas físicas, tiene menos costos 

por arrendamiento en comparación con 

los arrendamientos de largo plazo, los 

costos de trabajo, los seguros, los servicios 

públicos y otros gastos asociados a la ne-

gociación de bienes inmuebles y edificios 
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necesarios para las tiendas físicas. Cuenta con una red logística eficiente y un sistema de distribución con 

almacenes también eficientes. Es interesante señalar que, dado que Amazon no opera tiendas físicas en un 

lugar, hasta ahora ha estado exenta del pago de impuestos sobre las ventas que cobran los estados de la 

Unión Americana. Por lo tanto, estos diferenciales de costos han permitido a la compañía ofrecer precios 

más bajos y, por lo tanto, afectar los precios de ventas que pueden ofrecer tiendas físicas como Best Buy. 

Es más, Amazon ha creado su servicio al cliente para que sus clientes tengan mejor experiencia de compra; 

por ejemplo, da seguimiento a los clientes para saber si están satisfechos con sus compras y ofrece polí-

ticas de devolución sin condiciones. De otro lado, los clientes de Best Buy se frustran cuando tienen que 

pagar una cantidad por reabasto cuando solicitan una devolución. Además, Amazon pide a los comprado-

res que hagan reseñas de los productos que compran. Este enfoque ha sustituido de alguna manera a los 

representantes de ventas que trabajan en las tiendas aconsejando a los clientes cuáles productos comprar.

Como los productos electrónicos de consumo están visibles en tiendas como las de Best Buy y Walmart, 

ahora se usa el nuevo término de showrooming, el cual se refiere al lugar de las tiendas físicas como Best 

Buy, donde los compradores pueden ver los productos y operarlos, pero después adquirirlos en línea. 

De hecho, en 2011 apareció una “aplicación para teléfono móvil que servía para conocer precios” y que 

permitía a los compradores que estaban en una tienda escanear y buscar un producto y después comparar 

de inmediato el precio con el de Amazon.com o el de otros vendedores en línea. Best Buy y otros respon-

dieron con enfoques que ofrecían la “garantía de igualamos el precio”. Además, las tiendas físicas están 

dando la pelea por medio de tecnología a la medida y del concepto de una tienda dentro de la tienda. Por 

ejemplo, en muchas zapaterías físicas, Reebok instaló un quiosco para que el cliente creara sus propios 

zapatos tenis. En fecha reciente, Best Buy firmó un convenio con Samsung a efecto de instituir el enfoque 

de una tienda dentro de la tienda para comercializar los productos electrónicos de consumo de Samsung. 

En general, el público comprador se está dirigiendo más a las experiencias digitales, en especial si son 

compradores de 40 años o menos, y las tiendas físicas tal vez tengan que desarrollar este enfoque para 

actualizar y mejorar las experiencias dentro de la tienda.

Best Buy también ha experimentado algunas cosas en el ámbito internacional. En 2008, constituyó una 

joint venture, llamada Best Buy Europe, con Carphone Warehouse Europe, un vendedor independiente 

de teléfonos móviles en Europa, con el plan inicial de construir grandes tiendas de aparatos electrónicos 

al estilo estadounidense. Sin embargo, el plan abortó en 2011. Por lo tanto, Best Buy ha salido de Europa, 

vendiendo su interés de 50% en la joint venture por 755 millones de dólares, reportando un cargo de 200 

millones de dólares para 2013. El nuevo CEO, Hubert Joly, fue el promotor de esa venta. Sin embargo, Best 

Buy anunció que no piensa salirse de otras compañias internacionales, como las de México, Canadá y China.

Best Buy también está tratando de incrementar sus ingresos mediante la optimización del espacio de 

sus tiendas y la introducción de una plataforma mejorada en la web que incremente el tráfico y las tasas de 

conversión por medio de las ventas por internet. Al parecer, el cambio de estrategia está funcionado, dado 

que las ventas para el primer trimestre de 2013 dieron como resultado que las ventas de la compañía en 

tiendas iguales en Estados Unidos se hayan incrementado por primera vez en más de un año. El cambio tam-

bién se ha dado gracias a que su nuevo líder, el vicepresidente general Shawn Score, ha contribuido a mejorar 

la experiencia de la compra dentro de la tienda. Este punto es muy importante porque el minorista sigue 

generando más de 90% de los 50 mil millones de dólares de ingresos anuales provenientes de las tiendas.

Best Buy desea efectuar los cambios por medio del liderazgo y de ajustes a su estrategia, pero también 

debe hacer cambios estructurales al implementarla aplicando mejores sistemas de control. Debe estar 

atenta al número de ventas que realiza en cada tienda física y a aquellas que pierden debido a las ventas 

en línea. La compañía espera que sus ventas en línea remonten cuando los clientes acudan a su tienda en 

línea. También estima que actualmente los clientes compran en línea alrededor de 20% del total de los 

aparatos electrónicos de consumo. Por lo tanto, debe mejorar las descripciones y la variedad de sus pro-

ductos en línea y reducir su elevado costo de operación. Aun cuando la tasa reciente de ventas cerradas no 

ha mejorado, las calificaciones de la satisfacción del cliente sí han subido. Sin embargo, la compañía regis-

tra una elevada tasa de rotación de personal. Esta rotación fue del orden de 60% en 2012, pero ha mejora-

do un poco en fecha reciente. El promedio histórico es de 35%. Por lo mismo, la compañía debe aprender a 

administrar mejor la estructura de su capital humano. De lo contrario, los consumidores acudirán a fuentes 

en línea para obtener información sobre los productos, en lugar de acudir a su personal de ventas. Todavía 

no sabemos si Best Buy podrá sobrevivir frente a la competitividad en línea; sin embargo, en fecha reciente 

ganó una batalla en torno a una ley que reducía ese diferencial del costo del impuesto sobre las ventas 

que Amazon ha disfrutado frente a las tiendas físicas. Hasta ahora, el viraje de Best Buy ha sido efectivo, 

pero tendremos que esperar para saber si la compañía ha hecho los ajustes correctos para sobrevivir y no 

quebrar, como sucedió en el caso de CompUSA, Circuit City y Borders.

Fuentes: Colvin, G., 2013, Your business model doesn’t work anymore, Fortune, 25 de febrero, 42; Jakab, S., 2013, Best Buy’s comeback 

story worth a read, Wall Street Journal, www.wsj.com, 20 de mayo; Lahart, J., 2013, You needn’t be best to be a buy, Wall Street Journal, 

1 de mayo: C16; Milliot, J., 2013, Barnes & Noble at the crossroads, Publishers Weekly, 4 de marzo: 6; O’Connor, C., 2013, Game on, 
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Amazon! eBay rolls out one-hour delivery, targeting the Web and Wal-Mart, Forbes, 7 de mayo: 16; Savitz, E., 2013, Best Buy: Barclays, 

Stifel see turnaround, boost ratings, Forbes, www.forbes.com, 19 de febrero; Wolfe, D., 2013, Citi to buy $7 billion Best Buy card 

portfolio from Capital One, American Banker, 20 de febrero: 3; Zimmerman, A., 2013, Best Buy sells Europe business back to Carphone 

Warehouse, Wall Street Journal, www.wsj.com, 30 de abril; Zimmerman, A., 2013, Can this former clerk save Best Buy?-Executive hopes 

to address ‘pain points’ that drive customers away, and reduce staff turnover, Wall Street Journal, 26 de abril: B1; Combs, H. E., 2012, 

Best Buy’s decline shows need to evaluate online strategies, Furniture/Today, 19 de septiembre: 40.

Como explicamos en el capítulo 4, todas las compañías emplean una o varias estrategias al nivel de 

negocio. Del capítulo 6 al 9, expusimos otras estrategias que las compañías podrían usar (al nivel  

de compañía, internacional y de cooperación). Una vez que la compañía ha escogido las estrategias 

las debe implementar correctamente para que operen. La estructura y los controles organizaciona-

les, el tema de este capítulo, constituyen el marco para implementar y utilizar las estrategias, en las 

organizaciones mercantiles y en las que no tienen fines de lucro.1 Sin embargo, como explicaremos, se 

requieren estructuras y controles por separado para implementar debidamente diferentes estrategias. 

En todas las organizaciones, los directores administrativos son los encargados últimos de comprobar 

si la compañía ha alineado correctamente cada una de sus estrategias con la correspondiente estruc-

tura organizacional y de aplicar cambios en las dos siempre que sea necesario. Por lo tanto, el CEO de 

Best Buy, como ilustra el Caso inicial, es el encargado de cambiar su estructura organizacional para 

implementar correctamente sus estrategias al nivel de negocio o de compañía de modo que se ajuste 

a los retos que le imponen sus competidoras. La medida en que la estrategia y la estructura se alineen 

influirá en los intentos de la compañía por obtener rendimientos superiores al promedio.2 Por lo 

tanto, la capacidad para elegir una estrategia adecuada y para alinearla con la estructura indicada es 

una característica importante del liderazgo estratégico efectivo.3

Best Buy, eBay y Staples enfrentan diferentes desafíos y han empleado distintas estrategias y, 

dadas las estrategias que han elegido, diversos planteamientos para su implementación. Por ejemplo, 

eBay no está en la misma posición estratégica que Amazon. Si bien Amazon compite directamente 

con tiendas minoristas físicas como Best Buy, eBay ha optado por ser una salida preferida para apoyar 

las estrategias de ventas por internet de los minoristas tradicionales con tiendas físicas. Estas tiendas 

se pueden asociar con eBay para desarrollar una mejor estrategia en línea. Este planteamiento ha 

ayudado a eBay a mejorar su modelo de negocios desde que las subastas en línea para los consumi-

dores registraran una caída. Asimismo, Staples se ha protegido de la competitividad minorista contra 

Amazon porque su punto focal son los clientes industriales y no los consumidores. Es menos proba-

ble que estos utilicen toda la información disponible en línea del mismo modo que los consumidores 

y además prefieren tener una gran variedad de productos y la facilidad de entrega que Staples les 

ofrece. Además, Staples ha venido desarrollando su base de productos en línea y tiene más de 100 mil 

artículos disponibles en línea a modo de protección adicional.4

Dado que CompUSA, Circuit City y Borders quebraron, está claro que sus planteamientos para 

la implementación fracasaron. Como ilustra el Caso inicial, la suerte final de Best Buy todavía no está 

echada; en 2006, se consideraba que Best Buy era una compañía bien administrada, pero ahora está 

peleando con Amazon por la paridad competitiva, por no decir que por su supervivencia. En primer 

término, su decisión de ingresar a los mercados internacionales fracasó probablemente debido a que 

la implementación y la administración de las operaciones internacionales no fueron las debidas. La 

afinación de sus nuevas prácticas de liderazgo tal vez sirva de algo, pero además la compañía tendrá 

que hacer ajustes regionales o incluso en las tiendas individuales. Si aplica un planteamiento excesiva-

mente centralizado como lo hizo Borders, ello podría acarrearle problemas. Si se descentraliza dema-

siado, entonces los cambios aplicados podrían generar falta de unión en la experiencia de las ventas. 

Richard Rumelt, el estudioso de la administración estratégica, resume los problemas que afrontan 

organizaciones como Best Buy cuando dice: “... las organizaciones mal administradas tienden a estar 

menos organizadas y enfocadas”.5

Este capítulo inicia con una introducción a la estructura y los controles organizacionales. A con-

tinuación explicamos con más detalle por qué es necesario que la estrategia y la estructura de una 

compañía se alineen correctamente. La influencia que la estrategia tiene en la estructura, y viceversa, 

afecta los esfuerzos de las compañías por alinearlas.6 Como veremos, la estrategia influye más en la ©
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estructura, pero una vez que ha sido instituida, la estruc-

tura influye en la estrategia.7 A continuación describimos 

la relación entre el crecimiento y el cambio estructural 

que se presenta en las compañías exitosas. De ahí, pasa-

mos a explicar las diferentes estructuras organizaciona-

les que utilizan las compañías para implementar distintas 

estrategias al nivel de negocio, al nivel de compañía, la 

internacional y la de cooperación. Una serie de figuras 

exponen las diferentes estructuras que las compañías ali-

nean con estrategias. A lo largo del tiempo, y con base 

en sus experiencias, las organizaciones (en especial las 

grandes y complejas) adaptan a su medida estas estructu-

ras generales para satisfacer sus necesidades únicas.8 Por 

lo general, la compañía trata de desarrollar una estruc-

tura lo bastante compleja como para que le permita apli-

car sus estrategias, pero lo bastante sencilla como para 

que todas las partes la entiendan y la implementen.9 

Cuando las estrategias se diversifican más, la compañía 

debe adaptar su estructura para que corresponda con esa 

mayor complejidad.

11.1 Estructura y controles organizacionales
Las investigaciones revelan que la estructura y los controles organizacionales que son parte de la 

estructura afectan el desempeño de la compañía.10 En particular, existen pruebas de que el desempeño 

decae cuando la estrategia de esta no embona con la estructura y los controles más adecuados.11 Si 

bien en ocasiones la estrategia y la estructura no embonan, las investigaciones revelan que los adminis-

tradores tratan de actuar de forma racional cuando crean o cambian la estructura de su compañía.12 

Su récord de éxitos en General Electric (GE) sugiere que el CEO Jeffrey Immelt pone una extrema 

atención a la exigencia de cerciorarse de que la estrategia y la estructura no se separen, como podemos 

ver con la reestructuración para alinearlas en GE Capital, el grupo de servicios financieros de GE, 

durante la desaceleración económica. Desde esa desaceleración, GE Capital se ha reducido más de un 

tercio; antes representaba 46% de los ingresos de GE. Immelt quiere bajar la cifra a 30%, pero también 

incrementar su enfoque en los negocios industriales.13

11.1a Estructura organizacional 
La estructura organizacional especifica las relaciones formales de dependencia, los procedimientos, 

los controles y la autoridad y los procesos para la toma de decisiones.14 Es muy difícil desarrollar una 

estructura organizacional que apoye en efecto la estrategia de la compañía, en especial debido a la 

incertidumbre (o variación impredecible) respecto de las relaciones causa-efecto en los entornos de 

la competitividad que cambian con rapidez dentro de la economía global.15 Cuando los elementos 

de una estructura (por ejemplo, las relaciones de dependencia, los procedimientos, etcétera) están 

debidamente alineados entre sí, la estructura permite la aplicación efectiva de las estrategias de la 

compañía. Por lo tanto, la estructura organizacional es un componente crítico de los procesos efecti-

vos para implementar las estrategias.16

La estructura de una compañía especifica el trabajo que realizará y cómo lo desempeñará, dadas 

la o las estrategias de la compañía. Por lo tanto, la estructura organizacional influye en el modo de 

trabajar de los administradores y en las decisiones que surgen de ese trabajo. La estructura, que apoya 

la implementación de las estrategias, se refiere a los procesos empleados para desempeñar las tareas 

de la organización.17 Es importante que la compañía cuente con la estructura y los procesos correctos. 

Por ejemplo, muchas compañias orientadas a los productos se han estado moviendo para desarrollar 

negocios de servicios asociados con sus productos. Como vimos en el capítulo 6, GE es una compañía 

La estructura 
organizacional especifica 
las relaciones formales 
de dependencia, los 
procedimientos, los 
controles, y la autoridad y 
los procesos para la toma 
de decisiones.

Jeffrey Immelt, CEO y presidente del consejo de General Electric, 

pronuncia el discurso inaugural del evento de la compañía 

“American Competitiveness: What Works”, que tuvo una duración 

de cuatro días. GE ha declarado que, como parte de su programa 

“Contratar a nuestros héroes”, contratará a más de 5 mil veteranos 

de guerra en los próximos cinco años e invertirá 580 millones de 

dólares para expandir su negocio de aviación.
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diversificada muy exitosa; por ejemplo, ha empleado la estrategia de la extensión a los servicios, tanto 

en los servicios financieros como en los servicios de equipos para gas y petróleo. Sin embargo, las 

investigaciones revelan que crear una división separada para esos servicios en las compañías orien-

tadas a los productos, en lugar de administrar los negocios de servicios dentro de las divisiones de 

productos, conduce a un crecimiento y una rentabilidad adicionales del negocio de servicios. GE creó 

una división separada para sus negocios de servicios financieros. Esto ayudó a generar el crecimiento 

de GE en los pasados 20 años, a pesar de que ahora este negocio ha estado disminuyendo en razón de 

la desaceleración financiera.18

Las estructuras efectivas brindan la estabilidad que necesita la compañía para implementar debi-

damente sus estrategias y para mantener sus actuales ventajas competitivas, al mismo tiempo que 

ofrecen la flexibilidad necesaria para desarrollar las ventajas que requerirá en el futuro.19 La estabili-

dad estructural proporciona la capacidad que necesita la compañía para administrar, de forma con-

sistente y previsible, sus rutinas diarias de trabajo,20 mientras que la flexibilidad estructural le brinda 

la oportunidad de explorar las posibilidades competitivas y, a continuación, de asignar recursos a 

actividades que darán forma a las ventajas competitivas que necesitará para tener éxito en el futuro.21 

Una estructura organizacional verdaderamente flexible permite que la compañía explote las ventajas 

competitivas presentes al mismo tiempo que desarrolla otras nuevas que podrá usar en el futuro.22 

De otro lado, una estructura inefectiva e inflexible puede alejar a los buenos empleados debido a la 

frustración y a que no pueden desempeñar su trabajo de la mejor manera posible; por lo tanto, puede 

provocar que la compañía pierda conocimiento, situación que en ocasiones se conoce como efecto 

secundario, lo cual beneficiará a las competidoras.23

Las modificaciones aplicadas a la estrategia presente de la compañía o la elección de otra estrate-

gia imponen que se hagan cambios en su estructura organizacional. Sin embargo, las investigaciones 

evidencian que cuando la inercia organizacional se ha instalado, muchas veces inhibe los esfuerzos 

por cambiar la estructura, incluso cuando el desempeño sugiere que es el momento de hacerlo.24 En 

su trabajo pionero, Alfred Chandler encontró que las organizaciones cambian su estructura cuando 

las ineficiencias las obligan a hacerlo.25 Las aportaciones de Chandler a lo que sabemos de la estruc-

tura organizacional y su relación con las estrategias y el desempeño son muy importantes. De hecho, 

hay quienes piensan que el énfasis de Chandler en “la estructura organizacional transformó tanto 

el campo de la historia de las compañías que algunos usan el término ‘a. C.’, que significa ‘antes de 

Chandler’, para referirse al periodo anterior a la publicación de su obra”.26 

Al parecer, las compañías optan por que el statu quo de la estructura y las relaciones operantes 

que conocen no cambie hasta que se dan cuenta de que el desempeño de la compañía ha decaído a tal 

punto que entonces el cambio es enteramente necesario.27 Por ejemplo, en el caso de General Motors 

esa necesidad de cambio es evidente desde que la compañía se declaró en quiebra y ello la obligó a 

efectuar la reestructuración que requería.28 El Caso inicial explicó que ahora muchas compañías se 

están adaptando al mundo digital, como muestra la competitividad entre Best Buy y Amazon. Sin 

embargo, no queda claro si, dada su estructura de costos, Best Buy y otros grandes minoristas podrán 

sobrevivir frente a sus competidores en línea mientras hacen los ajustes necesarios a efecto de tener 

su propio enfoque en línea para vender sus productos.

Los directores administrativos suelen titubear cuando tienen que llegar a la conclusión de que la 

estructura de la compañía (o para el caso, su estrategia) es el problema, porque llegar a ella significa 

que sus elecciones anteriores no fueron las más convenientes. Ante la inercia de estas tendencias, 

los stakeholders (por ejemplo, el mercado de capitales y los clientes; véanse los capítulos 2 y 7)  

que no están dispuestos a seguir tolerando ese desempeño de la compañía son muchas veces los que 

emprenden acciones para inducir el cambio estructural. Eso fue lo que sucedió, por ejemplo, en el 

caso de J. C. Penney, el operador de grandes tiendas departamentales, cuando el ahora ex CEO Myron 

Ullman reemplazó al CEO Ron Johnson, alguien relativamente nuevo en el cargo, que le había dado 

un viraje a la compañía, la cual no estaba funcionando.29 La evidencia indica que la ocasión correcta 

para el cambio estructural se presenta en el momento en que los directores administrativos recono-

cen que la estructura organizacional presente ya no permite la coordinación y la gestión necesarias 

para que la compañía implemente debidamente sus estrategias.30 Es interesante señalar que muchos 

cambios organizacionales ocurren cuando se registran desaceleraciones económicas porque el mal 

desempeño revela las debilidades de la organización. Como veremos a continuación, los controles 

organizacionales efectivos ayudan a los administradores a reconocer que ha llegado el momento de 

aplicar ajustes a la estructura de la compañía.
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11.1b Controles organizacionales
Los controles organizacionales son un aspecto importante de la estructura.31 Los controles orga-
nizacionales guían la forma en que se aplicará la estrategia, revelan un camino para comparar los 

resultados reales con los esperados y sugieren las medidas correctivas que la compañía debe tomar 

cuando la diferencia no es aceptable. La compañía difícilmente podrá explotar sus ventajas competi-

tivas de forma efectiva si no cuenta con los debidos controles organizacionales. Bien diseñados, estos 

controles proporcionan información clara sobre los comportamientos que mejoran el desempeño de 

las compañías;32 estas se apoyan en los controles financieros y en los estratégicos para implementar y 

aplicar sus estrategias.

Los controles estratégicos son básicamente criterios más bien subjetivos que tienen por objeto 

comprobar si la compañía está utilizando las estrategias adecuadas ante las condiciones del entorno 

externo y las ventajas competitivas. Luego entonces, los controles estratégicos sirven para comprobar 

si lo que la compañía podría hacer (como sugieren las oportunidades que ofrece su entorno externo) 

encaja con lo que puede hacer (como indican sus ventajas competitivas). Los controles estratégicos 

efectivos ayudan a la compañía a saber lo que requiere para tener éxito, en especial a saber si necesita 

un cambio estratégico significativo.33 Los controles estratégicos exigen que haya mucha comunica-

ción entre los administradores encargados de emplearlos para juzgar el desempeño de la compañía 

y los que se ocupan principalmente de implementar las estrategias de la compañía (como los admi-

nistradores de nivel alto y de nivel medio). Estos intercambios frecuentes son tanto de índole formal 

como informal.34

Una compañía también emplea los controles estratégicos para evaluar la medida en que se ha 

enfocado en lo requerido para implementar sus estrategias. Por ejemplo, en el caso de una estrategia 

al nivel de negocio, los controles estratégicos sirven para ponderar si las actividades de la cadena de 

valor y las funciones de apoyo han recibido la importancia que merecen y están siendo debidamente 

ejecutadas. De hecho, Nokia no empleó controles estratégicos efectivos y, como respondió tarde al 

surgimiento del teléfono inteligente, ahora está luchando por sobrevivir.35 Con las estrategias de nego-

cios relacionados al nivel de compañía, los líderes estratégicos de la compañía usan los controles 

estratégicos para comprobar si los negocios están compartiendo los factores estratégicos adecuados, 

como el conocimiento, los mercados y las tecnologías. Para utilizar debidamente los controles estra-

tégicos cuando se evalúan estrategias de diversificación con negocios relacionados, los ejecutivos 

de la oficina matriz deben conocer a fondo la estrategia al nivel de negocio de cada unidad.36 Como 

explicamos en el Caso inicial, los grandes problemas estratégicos de Borders tuvieron seguramente 

su origen, cuando menos en parte, en el uso ineficiente de los controles estratégicos.

Los controles financieros son criterios objetivos que la compañía emplea para medir su desem-

peño en razón de parámetros cuantitativos que ha establecido previamente. Algunos ejemplos de 

controles financieros son las medidas basadas en la contabilidad, como el rendimiento sobre la inver-

sión (ROI) y el rendimiento sobre los activos (ROA), así como las medidas basadas en el mercado, 

como el valor económico agregado. En parte porque los controles estratégicos son difíciles de utilizar 

con una diversificación extensa,37 la compañía que aplica la estrategia de diversificación con negocios 

no relacionados pone énfasis en los controles financieros para evaluar su desempeño. Esta estrategia, 

enfocada a los resultados financieros (véase el capítulo 6), requiere que la compañía utilice controles 

financieros estandarizados para comparar los desempeños de las distintas unidades de negocios y los 

administradores correspondientes.38

Cuando las compañías emplean controles financieros evalúan su desempeño presente frente a 

resultados anteriores y frente al desempeño de sus competidoras y los promedios de la industria. En 

la economía global, las compañías usan ahora los adelantos tecnológicos para desarrollar controles 

financieros muy sofisticados, los cuales les permite analizar a conciencia los resultados de su desem-

peño y comprobar si están cumpliendo con los reglamentos. Compañías como Oracle y SAP venden 

instrumentos de software para automatizar los procesos que las compañías emplean para cumplir 

con los requisitos para los informes financieros que manda la Ley Sarbanes-Oxley en Estados Unidos; 

como explicó el capítulo 10, esta ley requiere que el director ejecutivo y los directores de finanzas de 

una compañía certifiquen la información financiera y afín de los informes trimestrales y anuales que 

las compañías deben presentar a la Securities and Exchange Commission. Las empresas antes men-

cionadas probablemente desarrollarán software para ayudar a la industria de los servicios financieros 

a lidiar con las normas federales más recientes para la banca.
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Los controles financieros y los estratégicos son aspectos importantes de toda estructura orga-

nizacional y, como señalamos antes, la efectividad de una estructura se determina utilizando una 

combinación de controles estratégicos y financieros. No obstante, el uso relativo de los controles varía 

dependiendo de la clase de estrategia. Por ejemplo, las compañías y las unidades de negocios de com-

pañías grandes diversificadas que utilizan la estrategia de liderazgo en costo enfatizan los controles 

financieros (como las metas cuantitativas de costos), mientras que las compañías y las unidades de 

negocios que emplean la estrategia de diferenciación enfatizan los controles estratégicos (como medi-

das subjetivas de la efectividad de los equipos de desarrollo de productos).39 Como explicamos antes, 

si la compañía pone énfasis en que todas las unidades de negocios compartan entre ellas las activida-

des o las capacidades (como requieren las estrategias de diversificación con negocios relacionados), 

el resultado será un énfasis en los controles estratégicos, mientras que en el caso de las estrategias que 

no requieren que las actividades o las capacidades sean compartidas (por ejemplo, en la estrategia de 

diversificación con negocios no relacionados), el énfasis estará en los controles financieros. 

Cuando las compañías consideran la aplicación de controles, es importante que equilibren debi-

damente el uso de los controles estratégicos y los financieros.40 De hecho, si pone más énfasis en unos 

que en otros podría provocar que baje el desempeño. Según Michael Dell, el énfasis excesivo en los 

controles financieros para producir resultados atractivos a corto plazo contribuyó a los problemas 

de desempeño de Dell Inc. Dell, al referirse a este punto, comentó: “La compañía estaba demasiado 

concentrada en el corto plazo y el equilibrio de las prioridades se inclinaba excesivamente hacia lo 

que produce resultados a corto plazo”.41 Sin embargo, si bien Dell registró cierta mejoría más adelante, 

sus problemas continúan porque no ha mejorado su posición competitiva y ahora está tratando de 

realizar la adquisición hostil de una compañía de capital privado a efecto de facilitar su esfuerzo por 

reestructurarse.42

11.2 Relación entre estrategia y estructura
La estrategia y la estructura están relacionadas entre sí, y cuando su alineación es correcta, el 

desempeño mejora.43 Esta interrelación subraya la interconexión entre la formulación de la estrategia 

(capítulos 4 y del 6 al 9) y su implementación (capítulos del 10 al 13). Por lo general, esta relación de 

reciprocidad provoca que, una vez que la compañía ha escogido una estrategia, a continuación surja 

o fluya una estructura. Sin embargo, cuando la compañía ha instituido la estructura, esta influirá 

en las acciones estratégicas presentes y en las decisiones estratégicas futuras. Por ejemplo, considere 

la influencia que, como ilustra el Caso inicial, la estructura y el sistema de Borders ejercieron en su 

estrategia. El enfoque de la enorme centralización que aplicó la compañía provocó que sus negocios no 

fueran capaces de adaptarse cuando trató de afrontar el reto de cambiar para transitar a los libros 

digitales y a la distribución en línea. La estructura centralizada no permitió que las tiendas locales 

proporcionaran la información que le podría haber servido para cambiar su estrategia tecnológica 

mucho antes de que en efecto la cambiara. La índole general de la relación entre estrategia y estructura 

significa que los cambios en la estrategia de la compañía dictan la necesidad de que la organización 

cambie la forma en que realiza su trabajo.

De otro lado, como la estructura probablemente influirá en la estrategia porque limita la cantidad 

de alternativas que las compañías podrían considerar, estas deben estar atentas no solo para saber 

cómo su estructura afecta la implementación de las estrategias que han escogido, sino también para 

conocer los límites que esta impone para posibles estrategias futuras. Sin embargo, las investigaciones 

indican que “la estrategia ejerce una influencia mucho mayor en la estructura que esta en aquella”.44

Sea cual fuere el peso de las relaciones de reciprocidad entre la estrategia y la estructura, las 

personas que escogen la estrategia y la estructura de la compañía deben poner atención en que cada 

estrategia embone con una estructura de modo que ello proporcione la estabilidad necesaria para 

aprovechar tanto las ventajas competitivas actuales como la flexibilidad necesaria para desarrollar 

ventajas futuras. Por lo tanto, cuando la compañía vaya a cambiar de estrategia(s) también debe 

considerar qué estructura necesitará para sustentar la aplicación de la nueva estrategia; es decir, una 

estrategia que se alinee correctamente con una estructura para crear un ventaja competitiva. Este 

proceso está sujeto a la influencia de fuerzas externas, como una atención excesiva de los medios, las 

cuales podrían entorpecer el cambio o propiciarlo.45
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Figura 11.1 Patrón de crecimiento de la estrategia y la estructura
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11.3 Patrones de la evolución de la estrategia 
y la estructura organizacional 

Las investigaciones indican que la mayor parte de las compañías siguen un patrón dado en el caso 

de las relaciones entre la estrategia y la estructura. Chandler46 encontró que las compañías tienden a 

crecer sujetas a patrones relativamente predecibles: “primero, por volumen, a continuación, por geo-

grafía, después se presenta la integración (vertical, horizontal), y al último está la diversificación con 

productos/negocios”47 (véase la figura 11.1). Según Chandler, sus hallazgos indicaban que los patrones 

de crecimiento de las compañías determinan la forma estructural de estas. 

Como muestra la figura 11.1, el crecimiento de las ventas genera problemas de coordinación y 

control que la estructura organizacional existente no puede manejar de forma eficiente. El creci-

miento de la organización brinda a la compañía la oportunidad de cambiar su estrategia para tratar 

de ser incluso más exitosa. Sin embargo, las relaciones formales de dependencia, los procedimientos, 
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los controles, la autoridad y los procesos de la toma de decisiones de la estructura existente carecen 

de la sofisticación necesaria para sustentar la nueva estrategia.48 Se requiere de otra estructura que 

permita a los tomadores de decisiones tener acceso al conocimiento y la comprensión que necesitan 

para integrar y coordinar correctamente las acciones para implementar la nueva estrategia.49

Las compañías eligen de entre tres tipos generales de estructuras organizacionales —la simple, la 

funcional y la multidivisional— para implementar las estrategias. Con el transcurso del tiempo, las 

compañías exitosas pasan de la estructura simple a la funcional, y después a la multidivisional, para 

sustentar los cambios que registran sus estrategias de crecimiento.50

11.3a Estructura simple
Una estructura simple es aquella donde el dueño-administrador toma todas las decisiones impor-

tantes y vigila todas las actividades, mientras que el staff funciona como una extensión de la autori-

dad del administrador para la supervisión.51 Por lo general, el dueño-administrador está en activo y 

trabaja en la compañía todos los días. Esta estructura se caracteriza por tener relaciones informales, 

pocas reglas, escasa especialización en las tareas y sistemas de información poco sofisticados. Las 

comunicaciones frecuentes e informales entre el dueño-administrador y los empleados permiten que 

la coordinación del trabajo sea relativamente fácil. La estructura simple coincide con las estrategias de 

enfoque y las estrategias al nivel de negocio, toda vez que las compañías que implementan esas estra-

tegias a menudo compiten ofreciendo una sola línea de productos en un solo mercado geográfico. 

Los restaurantes locales, los talleres de reparación y otras compañías especializadas son ejemplos de 

compañías que utilizan la estructura simple.

Conforme la pequeña empresa va creciendo y tornándose más compleja, van surgiendo retos 

administrativos y estructurales. Por ejemplo, el volumen de información relevante para la competi-

tividad que es preciso analizar se incrementa de forma sustancial y ejerce una enorme presión en el 

dueño-administrador. Un crecimiento y éxito adicionales llevan a la compañía a cambiar de estra-

tegia. No obstante, incluso si la estrategia sigue igual, el tamaño más grande de la compañía exige 

que los flujos de trabajo y los mecanismos de integración se vuelvan más sofisticados. En este punto 

de su evolución, las compañías suelen pasar de la estructura simple a una estructura organizacional 

funcional.52

11.3b La estructura funcional
La estructura funcional está compuesta por un director funcional y un staff corporativo limitado, 

con gerentes de línea funcionales en las áreas dominantes de la organización, como producción, con-

tabilidad, marketing, IyD, ingeniería y recursos humanos.53 Esta estructura permite la especialización 

en las funciones,54 lo cual facilita de hecho que dentro de cada área funcional se comparta el conoci-

miento. La posibilidad de compartir información facilita la formación de profesionales especialistas 

en las funciones y también que las personas hagan carrera. Sin embargo, la orientación funcional 

podría afectar de forma negativa la comunicación y la coordinación entre los representantes de las 

diferentes funciones de la organización. Por tal motivo, el CEO debe estar atento a que las decisiones 

y las acciones de las funciones individuales del negocio beneficien a la compañía entera, y no a una 

sola función. La estructura funcional sustenta la implementación de las estrategias al nivel de negocio 

y a algunas estrategias al nivel de compañía (por ejemplo, un solo negocio o uno dominante) con 

poco grado de diversificación. Cuando las compañías pasan de una estructura simple a una funcio-

nal deben tratar de no introducir procedimientos burocráticos que destruyan valor, como dejar de 

promover la innovación y la creatividad. Como apuntó Gary Hamel: “El control de la cima a la base 

y la burocracia son los principios fundamentales de la administración de las empresas modernas que 

envenenan la innovación”.55 

11.3c Estructura multidivisional
Cuando el crecimiento y el éxito prosiguen, las compañías muchas veces consideran la posibilidad de 

grados más altos de diversificación. La debida aplicación de una estrategia de diversificación requiere 

que la compañía analice volúmenes considerablemente más grandes de datos y de información 
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con gerentes de línea 
funcionales en las 
áreas dominantes de 
la organización, como 
producción, contabilidad, 
marketing, IyD, ingeniería y 
recursos humanos.
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cuando ofrece los mismos productos en diferentes 

mercados (diversificación en mercados o geográfica) o 

cuando ofrece diferentes productos en varios mercados 

(diversificación con productos). Además, tratar de admi-

nistrar grados importantes de diversificación por medio 

de estructuras funcionales genera graves problemas de 

coordinación y de control,56 lo cual suele conducir a otra 

forma de estructura.57

La estructura multidivisional (forma M) está com-

puesta por una oficina corporativa y divisiones opera-

tivas, donde cada una de esas divisiones representa un 

centro de utilidad o un negocio por separado, por lo cual 

el director general de la compañía delega las responsa-

bilidades de las operaciones diarias y la estrategia de la 

unidad de negocios a los gerentes de cada división. Cada 

división representa un negocio en sí, con todo y su propia 

jerarquía funcional.58 En su diseño original, se consi-

deraba que la forma M ofrecía tres grandes beneficios:  

“1) permitía que los directivos de la compañía vigilaran 

más de cerca el desempeño de cada negocio, lo cual simplificaba el problema del control; 2) facilitaba 

las comparaciones entre divisiones, lo cual mejoraba el proceso de la asignación de recursos y 3) lle-

vaba a los gerentes de las divisiones que tenían mal desempeño a buscar caminos para mejorarlo”.59 

La vigilancia permanente del desempeño por medio de la forma M aumenta la probabilidad de que las 

decisiones que toman los gerentes que encabezan las unidades individuales sean para bien de los intereses 

de los stakeholders. Dado que la diversificación es la estrategia dominante al nivel de compañía que se 

utiliza en la economía global, la forma M es una estructura organizacional extensamente adoptada.60

La forma M, utilizada para sustentar la implementación de estrategias de diversificación con nego-

cios relacionados o no relacionados, ayuda a las compañías a administrar correctamente las muchas 

demandas de la diversificación.61 Chandler pensaba que la forma M era una respuesta innovadora a 

los problemas de coordinación y de control que surgieron en la década de 1920 en las estructuras funcio- 

nales que utilizaban entonces compañías grandes como DuPont y General Motors.62 Las investiga- 

ciones indican que la forma M es adecuada cuando la compañía crece en razón de la diversificación.63 

En parte debido al valor que tiene para las compañías diversificadas, hay quienes consideran que la 

estructura multidivisional es una de las innovaciones organizacionales más importantes del siglo xx.

Ninguna estructura organizacional (simple, funcional o multidivisional) es inherentemente supe-

rior a las otras.65 Peter Drucker comenta lo siguiente al respecto: “No hay una organización que sea 

la correcta... La cuestión es, más bien... elegir la organización conveniente para la tarea y la misión 

particulares de que se trate”.66 Estas palabras sugieren que la compañía debe escoger la estructura 

“correcta” que le permita aplicar debidamente la estrategia que haya escogido. Como ninguna estruc-

tura es la óptima para todos los casos, los administradores se deben concentrar en que las estrategias 

casen correctamente con las estructuras organizacionales, en lugar de ocuparse en encontrar una 

estructura “óptima”. A continuación describimos los enlaces entre estrategia y estructura que, como 

demuestra cierta evidencia, contribuyen de forma positiva al desempeño de la compañía.

11.3d Alineamiento de las estrategias al nivel de negocio  
y la estructura funcional

Las compañías emplean diferentes formas de estructura organizacional funcional para sustentar la 

implementación de las estrategias de liderazgo en costo, de diferenciación y de liderazgo en costo/

diferenciación integrados. Las diferencias entre estas formas se explican principalmente en razón de 

los usos diferentes de tres características estructurales importantes: la especialización (que se refiere 

a la clase y el número de trabajos necesarios para desempeñar el trabajo),67 la centralización (que se 

refiere a la medida en que la autoridad para tomar decisiones queda en los niveles administrativos 

más altos),68 y la formalización (que se refiere a la medida en que las reglas y los procedimientos for-

males rigen el trabajo).69

Para implementar debidamente sus estrategias, las compañías 

deben desarrollar estructuras organizacionales adecuadas.
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La estructura 
multidivisional  
(forma M) está compuesta 
por una oficina corporativa 
y divisiones operativas, 
donde cada una de esas 
divisiones representa un 
centro de utilidad o un 
negocio por separado, para 
lo cual el director general 
de la compañía delega  
las responsabilidades de las 
operaciones diarias y la 
estrategia de la unidad de 
negocios a los gerentes  
de cada división.
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Figura 11.2 Estructura funcional para implementar la estrategia de liderazgo en costo

Oficina de presidencia

Ingeniería

Notas:

Marketing Operaciones Personal Contabilidad

Staff centralizado

Pu
ed

e 
se

r 
un

a 
es

tr
uc

tu
ra

 re
la

tiv
am

en
te

 p
la

na
 o

 a
lta

©
 C

e
n

g
ag

e
 L

e
ar

n
in

g

La estructura funcional utilizada para implementar la estrategia  
de liderazgo en costo
Las compañías que aplican la estrategia de liderazgo en costo venden grandes volúmenes de pro-

ductos estandarizados al cliente típico de una industria. Las compañías que utilizan esta estrategia 

necesitan tener una estructura y capacidades que les permitan realizar eficiencias y producir sus 

bienes a costos más bajos que los de sus competidoras.70 Las relaciones simples de dependencia, unos 

cuantos estratos en la estructura de autoridad y la toma de decisiones, un staff corporativo centra-

lizado y una clara concentración en mejorar los procesos por medio de la función de producción, 

en lugar de mediante el desarrollo de nuevos productos haciendo hincapié en la IyD de productos, 

sirven para alcanzar las eficiencias y, por lo mismo, son características de la forma de liderazgo en 

costo de la estructura funcional71 (véase la figura 11.2). Esta estructura contribuye a que surja una 

cultura de bajo costo; es decir, una cultura donde los empleados no cesan de buscar la manera para 

reducir los costos en que intervienen al desarrollar de su trabajo.72 Lo podrían hacer creando un 

diseño para un producto sencillo y fácil de fabricar, así como desarrollando procesos eficientes para 

producir los bienes.73

En términos de centralización, la autoridad para tomar decisiones está centralizada en la función 

de staff a efecto de que no se pierda el énfasis en la reducción de costos dentro de cada función de la 

organización (ingeniería, marketing, etcétera). El staff centralizado fomenta las reducciones conti-

nuas de costos, pero también controla que una importante reducción en los costos de una función no 

afecte de forma negativa los niveles de productividad de otras funciones.74

En la estructura funcional de liderazgo en costo, los trabajos son muy especializados; el tra-

bajo está dividido en subgrupos homogéneos. Las funciones organizacionales son el subgrupo más 

común, pero el trabajo es en ocasiones agrupado con base en los productos que fabrica la compañía 

o en los clientes que cubre. El hecho de que los empleados se especializan en su trabajo les permite 
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Figura 11.3 Estructura funcional para implementar la estrategia de diferenciación
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aumentar su eficiencia y ello disminuye los costos. En esta estructura, reglas y procedimientos suma-

mente formales, que suelen emanar del staff centralizado, rigen el trabajo de estas personas.

Walmart Stores Inc. utiliza la estructura funcional para implementar estrategias de liderazgo en 

costo en sus tres segmentos (Tiendas Walmart, Clubes Sam’s y la División internacional). En el seg-

mento de las Tiendas Walmart (que genera la fracción mayor del total de ventas de la compañía), la 

compañía aplica la estrategia de liderazgo en costo a los formatos de sus establecimientos minoristas; 

es decir, a los Supercentros, las Tiendas de descuento y los Mercados locales.75 El objetivo de Walmart 

declarado desde el inicio ha sido “que la gente gaste menos dinero para poder vivir mejor”.76 Si bien 

este lema es relativamente nuevo, Walmart sigue utilizando la estructura organizacional funcional 

para sus divisiones a efecto de bajar más los costos. Como explicó el capítulo 4, los esfuerzos de las 

competidoras por replicar el éxito de las estrategias de liderazgo en costo de Walmart han fracasado, 

en parte debido a que la estructura/estrategia efectiva se alinea con cada uno de los segmentos de la 

compañía.

La estructura funcional utilizada para implementar la estrategia  
de diferenciación
Las compañías que aplican la estrategia de diferenciación fabrican productos que esperan que los 

clientes perciban como diferentes en sentidos que generen valor para ellos. Con esta estrategia, la 

compañía desea vender productos no estandarizados a clientes que tienen necesidades únicas. Las 

relaciones de dependencia relativamente complejas y flexibles, el uso frecuente de equipos interfun-

cionales para el desarrollo de productos y una clara concentración en el marketing y la IyD para los 

productos, en lugar de en la producción y la IyD para los procesos (como en el caso de la forma de 

liderazgo en costo de la estructura funcional), son características de la estructura funcional para la 
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diferenciación (véase la figura 11.3). Esta estructura da origen a una cultura orientada al desarrollo, en 

la cual los empleados buscan alternativas para diferenciar incluso más los productos actuales y para 

desarrollar productos nuevos sumamente diferenciados.77

La innovación continua de productos exige que las personas de toda la compañía interpreten y 

actúen con base en información que muchas veces es ambigua, incompleta e incierta. Después de un 

claro enfoque en el entorno externo para identificar nuevas oportunidades, los empleados muchas 

veces reúnen esa información proporcionada por personas de fuera de la compañía (por ejemplo, 

clientes y proveedores). Por lo común, es preciso responder con rapidez a las posibilidades que señala 

la información recabada, lo cual sugiere que la autoridad y la responsabilidad de la toma de decisiones 

deben estar descentralizadas. También es necesario desarrollar una capacidad tecnológica sólida y 

gran flexibilidad estratégica, las cuales permitan a la organización aprovechar las oportunidades que 

generan los cambios en el mercado.78 Para sustentar la creatividad necesaria y la persecución continua 

de nuevas fuentes de diferenciación y de nuevos productos, en esta estructura los trabajos no son muy 

especializados. Esta falta de especialización significa que las descripciones de los puestos de los traba-

jadores contienen un número relativamente grande de tareas. Esta estructura también se caracteriza 

por tener pocas reglas y procedimientos formales. La escasa formalidad, la descentralización de la 

autoridad y la responsabilidad en la toma de decisiones, así como la poca especialización de las tareas 

laborales, se combinan para crear una estructura en la cual las personas interactúan con frecuencia 

para intercambiar ideas respecto de cómo diferenciar más los productos actuales, al mismo tiempo 

que desarrollan ideas para nuevos productos que puedan estar claramente diferenciados.

Under Armour ha utilizado la estrategia de diferenciación y su estructura correspondiente para 

alcanzar el éxito en el mercado de las prendas deportivas. El objetivo de Under Armour es desarrollar 

un mejor desempeño deportivo por medio de un diseño, pruebas y marketing especiales para atletas 

y equipos profesionales y traducir esa percepción a un mercado más amplio. Con una fuerte alinea-

ción de la estrategia y la estructura, la compañía ha podido desarrollar productos innovadores para el  

desempeño deportivo y ha retado a Nike y a otras competidoras en el ramo de las prendas deportivas.79

La estructura funcional utilizada para implementar la estrategia  
de liderazgo en costo/diferenciación integrados
Las compañías que aplican la estrategia de liderazgo en costo/diferenciación integrados venden pro-

ductos que crean valor debido a su costo relativamente bajo y a fuentes de una diferenciación razo-

nable. El costo de estos productos es bajo “frente” a los precios de la líder en costo, mientras que su 

diferenciación es “razonable” frente a las características claramente únicas de los productos de la 

compañía que marca la diferencia.

Si bien la estrategia de liderazgo en costo/diferenciación integrados es muy difícil de implemen-

tar, se utiliza con bastante frecuencia en la economía global. El desafío de utilizar esta estrategia se 

debe en gran parte a que, cuando se aplica, es preciso poner énfasis en diferentes actividades de la 

cadena de valor y de apoyo (véase el capítulo 3). Para llegar a la posición de liderazgo en costo es 

preciso poner énfasis en la ingeniería del proceso y la producción, con cambios poco frecuentes de 

productos. Para llegar a la posición diferenciada es preciso poner énfasis en el marketing y la IyD  

de nuevos productos, y no en la ingeniería de procesos y de producción. Por lo tanto, el uso efectivo de  

la estrategia integrada depende de que la compañía combine debidamente las actividades que pre-

tenden reducir costos y las que pretenden crear características de diferenciación adicionales. Por lo 

tanto, los patrones de la toma de decisiones en la forma integrada de la estructura funcional deben 

en parte estar centralizados y en parte descentralizados. Además, los trabajos son semiespecializa-

dos, las reglas y los procedimientos imponen cierta conducta laboral formal y cierta informal. Todo 

lo anterior requiere de cierto grado de flexibilidad para, en un momento dado, poner énfasis en un 

conjunto de funciones o en otro.80

11.3e Alineamiento de las estrategias corporativas  
con la estructura multidivisional

Como explicamos antes, la investigación de Chandler demuestra que el éxito continuado de la com-

pañía conduce a la diversificación con productos, la diversificación en mercados o a las dos.81 El grado 
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Figura 11.4 Tres variantes de la estructura multidivisional
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de diversificación de la compañía está en función de las decisiones respecto del número y la clase de 

negocios en los cuales competirá, así como de las relativas a la forma en que administrará los nego-

cios (véase el capítulo 6). Cuando se dirige a administrar las funciones organizacionales individuales,  

la creciente diversificación genera, a la larga, problemas con el procesamiento de la información, la 

coordinación y el control que la estructura funcional no puede manejar. Por lo tanto, el uso de una 

estrategia de diversificación requiere que la compañía cambie la estructura funcional por la multidi-

visional a efecto de que la estrategia se alinee debidamente con la estructura.

Como define la figura 6.1, las estrategias a nivel corporativo entrañan diferentes grados de diver-

sificación con productos y en mercados. Las demandas que nacen de los diferentes grados de diversi-

ficación subrayan la necesidad de contar con una estructura organizacional única para poder imple-

mentar debidamente cada estrategia (véase la figura 11.4).

 Cisco debe emplear una estrategia de diferenciación a efecto de competir en varios segmentos de 

sus mercados de productos de tecnología avanzada. Sin embargo, debido a la presencia de grandes 

competidoras en esos mercados, como Hewlett-Packard y Huawei, y a que Cisco ha perdido parti-

cipación de su mercado central de los routers, también debe ser sensible a los costos. Por lo tanto, la 

compañía puede usar estructuras y procesos interfuncionales de cooperación para integrar las dos 

dimensiones diferentes de la estructura que necesita para implementar la estrategia de liderazgo en 

costo/diferenciación integrados. Además, Cisco debe coordinar varias unidades de productos rela-

cionados, por lo cual una estructura y procesos de cooperación paralelos deberían facilitar esa coo-

peración a nivel corporativo. Por lo tanto, el planteamiento de esta compañia es similar a la estructura 

de cooperación con forma M que explicamos a continuación.

Estructura multidivisional de forma cooperativa  
usada para implementar la estrategia relacionada concentrada
La forma de cooperación es una estructura de forma M que emplea la integración horizontal para 

propiciar la cooperación entre divisiones. En una compañía que aplica la estrategia de diversificación 

limitada con negocios relacionados, las divisiones se forman por lo común en torno a productos, a 

mercados, o las dos cosas. En la figura 11.5 utilizamos las divisiones de productos como parte de la 

representación de la forma de cooperación para la estructura multidivisional, aun cuando cabría 

emplear divisiones de mercados, en lugar de las divisiones de productos, o además de ellas, para 

desarrollar la figura.

Con esta estructura, como explica el recuadro Enfoque estratégico, News Corporation está 

transitando a dos negocios separados, uno de impresos (News Corporation) y otro de transmisión 

de televisión por cable y producción de películas (21st Century Fox). Cada uno de estos negocios 

separados significará una diversificación concentrada con negocios relacionados para implementar 

La forma de cooperación 

es una estructura de 
forma M que emplea la 
integración horizontal para 
propiciar la cooperación 
entre divisiones.
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Figura 11.5 Estructura multidivisional de forma de cooperación para implementar la estrategia relacionada concentrada
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la estructura de cooperación. Cisco ha implementado la estrategia de negocios relacionada con-

centrada mediante la adquisición de una serie de negocios relacionados (véase el Caso inicial del 

capítulo 7). La compañía trató de ingresar a 30 mercados de consumo relacionados con sus negocios 

centrales en el campo de los routers. Para ello tuvo que implementar la forma M de cooperación, y 

trató de administrarla con una descentralización significativa entre las diversas unidades de negocios 

para fomentar la cooperación y la sinergia. Sin embargo, eran demasiados mercados y los equipos 

horizontales diseñados para fomentar la colaboración y la coordinación entre los negocios rela-

cionados generaron retos significativos. Al final de cuentas, la estructura vertical no fue suficiente 

para proporcionar supervisión y evitar el caos creado por los múltiples equipos interfuncionales y 

los consejos de administración. Por lo tanto, Cisco ha agilizado su conjunto de negocios y equili-

brado su estructura vertical y también la horizontal de modo que reflejan la forma más común de la 

estructura de cooperación. Cabe señalar que las investigaciones indican que los vínculos informales 

podrían ser incluso más importantes que los instrumentos formales de coordinación para conseguir 

la cooperación.82

El hecho de que las divisiones compartan competencias facilita los esfuerzos de la compañía por 

desarrollar economías de alcance. Como explicó el capítulo 6, las economías de dimensión (el ahorro 

de costos que se deriva de compartir las competencias creadas en una división con otra división) 

están ligadas al uso efectivo de la estrategia de negocios relacionados concentrados. La posibilidad  

de que las divisiones compartan las competencias depende de la cooperación, lo cual sugiere el uso de 
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la forma de cooperación para la estructura multidivisional.83 Cisco espera que su nueva estructura y 

procesos lo conseguirán.

La estructura de cooperación emplea diferentes características de estructura (centralización, 

estandarización y formalización) como mecanismos de integración para facilitar la cooperación entre 

divisiones. El contacto directo frecuente entre los gerentes de división, otro mecanismo de integra-

ción, fomenta y apoya la cooperación y la posibilidad de compartir conocimiento, capacidades y otros 

recursos que se podrían utilizar para desarrollar nuevas ventajas.84 En ocasiones, en cada división se 

establecen papeles de enlace para reducir el tiempo que los gerentes de división dedican a integrar 

y coordinar el trabajo de su unidad con el trabajo que se desarrolla en otras divisiones. También 

se pueden formar equipos temporales o fuerzas de tarea en torno a proyectos cuyo éxito depende  

de que se compartan competencias que están contenidas dentro de diversas divisiones. Las compañías 

que utilizan con frecuencia equipos temporales o fuerzas de tarea podrían establecer departamentos 

formales de integración.

Al final de cuentas, en las compañías que implementan una estrategia de negocios relacionados 

concentrados podría surgir una organización de matriz. Una organización de matriz es una estructura 

organizacional donde una estructura dual combina la especialización funcional y la especialización 

del proyecto o el producto del negocio.85 Una estructura de matriz efectiva, si bien es complicada, 

podría conducir a una mejor coordinación entre las divisiones de la compañía.86 

La medida en que las divisiones procesen debidamente la información afectará el éxito de la 

estructura de cooperación multidivisional. Sin embargo, como la cooperación entre las divisiones 

implica pérdida de autonomía administrativa, los gerentes de división podrían no comprometerse 

fácilmente a la clase de actividades integradas para el procesamiento de información que exige esta 

estructura. Es más, la coordinación entre divisiones produce en ocasiones un flujo asimétrico de 

resultados positivos para los gerentes de división. Es decir, cuando los premios de los administradores 

están basados, cuando menos en parte, en el desempeño de las divisiones individuales, cabría pensar 

que el gerente de la división que puede sacar más provecho de compartir competencias corporativas 

recibe utilidades relativas a costa de las otras. En estos casos, los controles estratégicos son impor-

tantes porque el desempeño de los gerentes de división puede ser evaluado, cuando menos en parte, 

en razón de la medida en que hayan facilitado las actividades de cooperación entre las divisiones. 

Además, el uso de sistemas de premios que ponen énfasis en el desempeño general de la compañía, 

además de los resultados obtenidos por las divisiones individuales, ayuda a superar los problemas 

asociados a la forma de cooperación. No obstante, los costos de la coordinación y la inercia que existe 

en las organizaciones limitan el grado de diversificación con negocios relacionados que intentaría (es 

decir, constriñen las economías de alcance que se podrían desarrollar).87

Estructura multidivisional en forma de unidades estratégicas  
de negocios utilizada para implementar la estrategia relacionada vinculada

Las compañías que tienen menos vínculos o vínculos menos concentrados entre sus divisiones utili-

zan la estrategia de diversificación de negocios relacionados vinculados. La forma de unidades estra-

tégicas de negocios de la estructura multidivisional sustenta la implementación de esta estrategia. 

La forma de unidades estratégicas de negocios (UEN) es una estructura de forma M que tiene tres 

niveles: las oficinas corporativas, las UEN y las divisiones de las UEN (véase la figura 11.6). Las com-

pañías grandes usan muchas veces la estructura de UEN, la cual suele ser compleja dado el tamaño de 

la organización asociado a ellas, así como a la diversidad de los productos y los mercados.

 Las divisiones dentro de cada UEN están relacionadas en términos de los productos o los mer-

cados que comparten, o las dos cosas, pero las divisiones de una UEN tienen muy poco en común 

con las de las otras UEN. Las divisiones en el interior de cada UEN comparten las competencias de  

los productos o los mercados para desarrollar economías de alcance y posiblemente economías  

de escala. Los mecanismos de integración que emplean las divisiones en esta estructura también 

pueden ser usados por las divisiones que están dentro de las unidades estratégicas de negocios indi-

viduales que son parte de la forma de UEN de la estructura multidivisional. En esta estructura, cada 

UEN es un centro de utilidad que es controlado y evaluado por la oficina matriz. Aun cuando los con-

troles financieros y los estratégicos son importantes, los financieros tienen más peso para la evalua- 

ción que la oficina matriz hace de cada UEN; los estratégicos son cruciales cuando los responsables 

La forma de unidades 
estratégicas de negocios 
(UEN) es una estructura 
de forma M que tiene 
tres niveles: las oficinas 
corporativas, las UEN y las 
divisiones de las UEN.

Averigüe más acerca de 
Constellation Brands en

www.cengagebrain.com* 
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.

Averigüe más acerca  
de la estructura 

organizacional en

www.cengagebrain.com* 
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.
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Enfoque estratégico GLOBALIZACIÓN

Un cambio en la estrategia corporativa requiere de un cambio en su estructura organizacional

En el año 2013, Constellation Brands Inc. se convirtió en el tercer 

productor más grande de cerveza de Estados Unidos, después de 

Anheuser-Busch InBev y MillerCoors. Constellation lo consiguió 

gracias a la fusión de Anheuser-Busch InBev y el Grupo Modelo 

de México. El Departamento de Justicia declaró que no autorizaría 

que la fusión se realizara a menos de que el Grupo Modelo se 

deshiciera de Corona, su principal marca de importación. Este es el 

activo que adquirió Constellation de la cervecería asociada del otro 

lado de la frontera de Texas, en México, con derechos de distribu-

ción en Estados Unidos. Constellation ya había celebrado una joint 

venture al 50/50 con Modelo en 2007 para distribuir la cerveza 

de la compañía mexicana en Estados Unidos. Por consiguiente, 

Constellation pudo continuar con sus derechos de distribución, 

pero también se convirtió en productora con la adquisición de la 

enorme cervecera. Con esta adquisición, Constellation controlará 

cerca de 50% de las importaciones de cerveza de Estados Unidos. 

A pesar de que la distribución de cerveza está disminuyendo frente 

a otros segmentos de las ventas de bebidas alcohólicas en general, 

las cervezas importadas son un segmento que está creciendo. 

En parte, esto se debe al crecimiento de la población hispana en 

Estados Unidos.

Constellation Brands empezó como un pequeño negocio fami-

liar que producía vino en el norte del estado de Nueva York. Por 

medio de adquisiciones, se ha convertido en el mayor productor 

de vino del mundo. En particular, tiene la participación más grande 

en la distribución de vino de primera en Estados Unidos, Reino 

Unido, Australia y Canadá, y el segundo más grande en Nueva 

Zelanda. También tiene el conjunto más grande de marcas en la 

categoría de licores. Por ejemplo, es dueño de Svedka Vodka y 

compite con Grey Goose, propiedad de Bacardí Limited, y Smirnoff, 

propiedad de Diageo. También es dueña de otras marcas de licores, 

entre ellas Black Velvet Canadian Whisky y Paul Masson Grande 

Amber Brandy.

Como la compañía usa tres clases diferentes de tecnologías 

de producción, para el vino, los licores y la cerveza, debe conocer 

cada uno de esos procesos y tener un control estratégico de estas 

operaciones separadas. Por lo tanto, la estructura adecuada para 

estas tres clases de operaciones sería la de UEN, de tal modo que 

las operaciones del vino, los licores y la cerveza se combinen en 

tres grupos diferentes de negocios, con estructuras de divisiones 

para cada una de las marcas dentro del grupo. Como la compañía 

ha dejado de producir exclusivamente vinos, para convertirse 

en una que también produce licores y cerveza, ha tenido que 

cambiar su estructura operativa, porque dejó la diversificación 

con negocios relacionados concentrados para diversificarse con 

negocios relacionados vinculados (una mezcla de relacionados y 

no relacionados). Con este cambio, el mejor alineamiento entre 

estrategia y estructura se daría con la instalación de la estructura 

de UEN, dejando a un lado la estructura de cooperación. El vino de 

primera y los licores podrían estar dentro del mismo grupo porque 

su distribución es por medio de salidas similares. Sin embargo, 

como en estas unidades de negocios no existe mucha producción 

ni relación operativa, tal vez sea más conveniente dejarlas 

separadas. La distribución de la cerveza es diferente (más bien 

como producto de consumo) y su forma de producción es distinta 

a la del vino y los licores. Robert Sands, CEO de Constellation, 

reconoce que “Constellation tiene mucho que aprender acerca de 

cómo mezclar la cebada y el lúpulo, pero apunta que la cerveza se 

produce de forma sumamente automatizada”. También vislumbra 

algunos beneficios de costos para toda la compañía, porque 

podría hacer tratos para adquirir a precio más barato “botellas de 

vidrio, cajas de cartón y fletes, que son tres grandes costos de los 

insumos, y mejorar su posición de negociación con los minoristas, 

ofreciéndoles un menú completo de bebidas alcohólicas”. Si bien 

Constellation Brands tiene que cambiar su estructura debido a 

su estrategia de diversificación, de otro lado News Corporation 

está reduciendo su diversificación y dividiendo su negocio en dos 

compañías separadas.

En 2013, News Corporation aprobó la división de sus negocios 

de medios. Con el paso de los años, la compañía ha ido adqui-

riendo una serie de estos negocios, tanto de televisión como de 

impresos. Así, dado su enfoque en diferentes áreas, ha optado por 

una suerte de organización de UEN. Dada esta división, la com-

pañía de medios impresos se llamará News Corp. y tendrá activos 

de diarios, entre ellos Wall Street Journal, New York Post y Times of 

London. También tendrá la editorial de libros HarperCollins. El otro 

negocio se llamará 21st Century Fox e incluirá redes de cable y 

transmisión de Fox y el estudio 20th Century Fox, el productor de 

películas y programas de televisión. Rupert Murdock seguirá siendo 

el CEO de 21st Century Fox y el presidente ejecutivo del consejo de 

administración de News Corp.©
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Cuando Constellation Brands compró Corona a Anheuser-Busch InBev  

se convirtió, por su tamaño, en el tercer productor de cerveza  

de Estados Unidos.
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Figura 11.6 Estructura multidivisional en forma de UEN para implementar la estrategia relacionada vinculada

Presidente

Oficina matriz

Planeación
estratégica

Marketing
corporativo

Recursos
humanos

corporativos

Finanzas
corporativas

IyD
corporativo

Unidad 
estratégica 
de negocios

Unidad 
estratégica

 de negocios

Unidad
estratégica

de negocios

División DivisiónDivisión División DivisiónDivisión División DivisiónDivisión

Notas:
• Integración estructural entre las divisiones dentro de las UEN, pero con independencia entre las UEN
• La planeación estratégica sería la función más destacada de la oficina matriz para administrar el proceso de aprobación 
   de la planeación estratégica de las UEN en nombre del presidente 
• Cada UEN puede tener su propio presupuesto para que el staff fomente la integración
• Los miembros del staff de la oficina matriz corporativa fungen como consultores para las UEN y las divisiones, en lugar de tener 
   injerencia directa en la estrategia de los productos, como en la forma de cooperación
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La organización de estos dos negocios probablemente 

deberá cambiar. Los negocios de televisión y cine tendrán divi-

siones más estrechamente relacionadas y seguramente pasa-

rán a la estructura de cooperación. De otro lado, el negocio de 

los medios impresos (News Corp.) también tendrá que pasar a 

la estructura de cooperación porque aplicará la estrategia de 

negocios relacionados concentrados, con todas sus unidades 

de negocios interrelacionadas. Por lo tanto, es probable que 

la compañía cambie a dos organizaciones separadas que usen 

la estructura de cooperación, donde la relación de los negocios 

sea más la de una compañía unitaria que antes usó la estruc-

tura de UEN.

Fuentes: Collins, A., 2013, Strategic buyer AB InBev sells U. S. rights and other 

Modelo brands to Constellation, Mergers & Acquisitions Report, 25 de febrero: 5; 

Deckert, A., 2013, Constellation Brands gear up for changes, Rochester Business 

Journal, 12 de abril: 3; Esterl, M., 2013, New U.S. brewing giant is crowned, Wall 

Street Journal, 7 de junio: B6; Kindle, B., 2013, Constellation wants legal role in beer 

merger battle, Wall Street Journal, 11 de febrero: B5; Sharma, A., 2013, News Corp. 

shareholders approve split, Wall Street Journal, 12 de junio: B5.

de las UEN evalúan los desempeños de sus divisiones. Los controles estratégicos también son cru-

ciales para las actividades de la oficina matriz destinadas a determinar si la compañía ha formado 

un portafolio efectivo de negocios y si esos negocios están siendo debidamente administrados. Por 

lo tanto, es necesario que existan estructuras estratégicas que fomenten la exploración para identificar 

nuevos productos y mercados, pero también acciones que exploten las líneas de productos y los 

mercados actuales.88
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Figura 11.7 Estructura multidivisional de forma competitiva para implementar la estrategia de negocios no relacionada

Presidente

Oficina matriz

Finanzas Auditoría
Asuntos
jurídicos

División División División DivisiónDivisión División

Notas:
• La oficina matriz de la compañía tiene un staff pequeño
• Finanzas y auditoría son las dos funciones más importantes en la oficina matriz para administrar los flujos de dinero y garantizar 
   la exactitud de los datos relativos al desempeño que entregan las divisiones
• La función de asuntos jurídicos cobra importancia cuando la compañía adquiere o se deshace de activos
• Las divisiones son independientes y separadas para efectos de la evaluación financiera
• Las divisiones conservan el control estratégico, pero el dinero es administrado por la oficina corporativa
• Las divisiones compiten por obtener los recursos de la oficina corporativa
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Como ilustra el recuadro Enfoque estratégico, Constellation Brands probablemente implemen-

tará la estructura de UEN porque sus unidades de negocios de vino, licores y cerveza tienen diferentes 

necesidades operacionales. Una característica importante de la forma de UEN de la estructura mul-

tidivisional (véanse las notas de la figura 11.6) es que las unidades de una UEN comparten las compe-

tencias. Un inconveniente de la estructura de UEN es que los negocios multifacéticos muchas veces 

tienen dificultad para comunicar a los accionistas este complejo modelo de negocios.89 Es más, si es 

necesario que exista coordinación entre las UEN, como en el caso de Constellation Brands, podrían 

surgir problemas porque no es fácil que la estructura de UEN, que es similar a la forma competitiva 

que veremos a continuación, propicie la cooperación entre las UEN.

Estructura multidivisional en forma competitiva  
utilizada para implementar la estrategia de diversificación no relacionada
Las compañías que utilizan la estrategia de diversificación de negocios no relacionada buscan crear 

valor por medio de la asignación eficiente del capital interno o mediante la adquisición, reestructu-

ración y venta de empresas.90 La forma competitiva de la estructura multidivisional apoya la imple-

mentación de esta estrategia.

La forma competitiva es una estructura de forma M que se caracteriza por la total independencia 

que existe entre las divisiones de la compañía, las cuales compiten por los recursos de esta (véase la 

figura 11.7). A diferencia de las divisiones incluidas en la estructura de cooperación, las divisiones que  

están en una estructura competitiva no comparten las fortalezas comunes de la compañía; dado  

que estas no se comparten, tampoco se desarrollan instrumentos de integración para que los usen las 

divisiones incluidas en la estructura competitiva.

La forma competitiva es 
una estructura de forma 
M que se caracteriza por la 
total independencia que 
existe entre las divisiones 
de la compañía, las cuales 
compiten por los recursos 
de esta.
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El mercado de capital interno que sirve de fundamento para utilizar la estrategia de diversifica-

ción con negocios no relacionados requiere de arreglos organizacionales que subrayen la competitivi-

dad entre divisiones, en lugar de la cooperación.91 Se espera que la competitividad interna genere tres 

beneficios. En primer lugar, crea flexibilidad (por ejemplo, la oficina matriz puede incluir divisiones 

que trabajen en diferentes tecnologías y proyectos para identificar cuáles tienen más potencial). A 

continuación puede asignar recursos a la división que aparentemente tenga más potencial para ali-

mentar el éxito de la compañía entera. En segundo, la competitividad interna es contraria al statu 

quo y la inercia, porque los jefes de las divisiones saben que las asignaciones futuras de recursos son 

resultado de un desempeño presente excelente, así como de un posicionamiento superior en términos 

del desempeño futuro. Por último, la competitividad interna motiva el esfuerzo, porque el desafío de 

competir contra los compañeros del interior puede ser tan grande como el desafío de competir con-

tra los rivales en el exterior.92 En esta estructura, los controles organizacionales (principalmente los 

financieros) se utilizan para subrayar y apoyar la competitividad interna entre divisiones separadas y 

como base para asignar el capital de la compañía en razón de los desempeños de las divisiones.

Textron Inc., una enorme compañía “multindustrial”, busca identificar, investigar, escoger, 

adquirir e integrar compañías y ha formulado un conjunto de criterios rigurosos para guiar la toma 

de decisiones. Textron no cesa de tratar de mejorar y reconfigurar su portafolio, deshaciéndose de 

activos que nos son medulares y adquiriendo negocios de marca en industrias atractivas que tienen 

un sustancial potencial de crecimiento a largo plazo. Textron opera cinco negocios independientes: 

Bell Helicopter, Cessna Aircraft, Textron Systems, Industrial (todos ellos negocios manufactureros) 

y Finance, “los cuales son responsables de las operación diaria de sus negocios”. La “utilidad del seg-

mento es una medida importante que se usa para evaluar el desempeño y para efectos de toma de 

decisiones”.93 Muchas de estas compañias utilizan el rendimiento sobre el capital invertido (ROIC) 

como medida para evaluar la aportación de su conjunto de negocios diversificados cuando compiten 

internamente por obtener recursos.

A efecto de subrayar la competitividad entre las divisiones, la oficina matriz mantiene una dis-

tancia prudente en su relación con ellas, y solo interviene en sus cuestiones para auditar las opera-

ciones y para sancionar a los administradores que encabezan divisiones que no están registrando 

buen desempeño. Para subrayar la competitividad entre divisiones, la oficina matriz aplica controles 

estratégicos con el propósito de establecer las metas para la tasa de rendimiento, así como los con-

troles financieros que permiten vigilar el desempeño de las divisiones en razón de esas metas. A 

continuación, la oficina matriz asigna el dinero con base en la competitividad, en lugar de regresar el 

dinero automáticamente a la división que lo ha generado. Por lo tanto, el trabajo de la oficina matriz 

se concentra en evaluar el desempeño, asignar recursos y hacer planes a largo plazo para asegurar que 

el portafolio de negocios de la compañía desemboque en el éxito financiero.

Tabla 11.1 Características de las estructuras requeridas para implementar la estrategia de diversificación relacionada concentrada, 

relacionados vinculados y no relacionados

Características 
estructurales

Forma estructural general 

Forma M de cooperación 
(estrategia relacionada 

concentrada)
Forma M de UEN (estrategia 

relacionada vinculada)

Forma M competitiva 
(estrategia de diversificación 

no relacionada)

Centralización de las 

operaciones.

Centralizada en la oficina 

matriz

Parcialmente centralizadas (en 

UEN)

Descentralizada a las divisiones

Utilización de mecanis-

mos de integración

Amplia Moderada No existen

Evaluación del desem-

peño de las divisiones

Énfasis en criterios subjeti-

vos (estratégicos)

Utiliza una mezcla de criterios 

subjetivos (estratégicos) y 

objetivos (financieros)

Énfasis en criterios objetivos 

(financieros)

Remuneración por 

incentivos en las divi-

siones

Vinculada al desempeño 

general de la compañía

Vinculación mixta al desempe-

ño de la compañía, las UEN y 

las divisiones

Vinculada al desempeño de la 

división

© Cengage Learning
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Las tres formas básicas de la estructura multidivisional deben estar alineadas a una estrategia 

particular al nivel corporativo. La tabla 11.1 presenta las características de estas estructuras. Las dife-

rencias se presentan en la medida de centralización, el punto focal de la evaluación del desempeño, 

las estructuras horizontales (mecanismos de integración) y los planes de remuneración por medio 

de incentivos. La estructura de cooperación es la más centralizada y la más costosa. La estructura 

competitiva es la menos centralizada y la que tiene costos burocráticos más bajos. La estructura de 

UEN requiere de una centralización parcial e implica algunos de los mecanismos que se necesitan 

para implementar las relaciones entre las divisiones. Asimismo, los pagos de la remuneración con 

incentivos para las divisiones son asignados en razón del desempeño de las UEN y del desempeño 

de la compañía.

11.3f Alineamiento de estrategias internacionales  
con la estructura mundial

Como explicó el capítulo 8, las estrategias internacionales están adquiriendo enorme importancia 

para el éxito a largo plazo en la competitividad en una economía global que cada vez tiene menos 

fronteras.94 Entre otros beneficios, las estrategias internacionales permiten a la compañía buscar nue-

vos mercados, recursos, competencias centrales y tecnologías como parte de sus actividades para 

tener un desempeño mejor que el de sus competidoras.95

Como sucede en el caso de las estrategias al nivel de negocio y al nivel corporativo, las estruc-

turas organizacionales únicas son necesarias para implementar debidamente las diferentes estrate-

gias internacionales, dado que en el mundo existen diferentes entornos culturales, institucionales y 

legales.96 Las estrategias internacionales enlazadas debidamente con las estructuras organizacionales 

facilitan las actividades de la compañía para coordinar y controlar de forma efectiva sus operaciones 

globales. Es más, los resultados de investigaciones confirman la validez de los enlaces de la estrategia/

estructura internacional que explicamos aquí.97

La estructura de las zonas geográficas del mundo  
para implementar la estrategia multinacional
La estrategia multinacional descentraliza las decisiones de la compañía respecto de la estrategia y las 

operaciones dejándolas en manos de las unidades de negocios de cada país, de modo que estos pue-

dan ceñir las características de los productos a las preferencias locales. Las compañías que aplican 

esta estrategia tratan de aislarse de las fuerzas de la competitividad global estableciendo posiciones 

de mercado protegidas o compitiendo en segmentos de la industria que son los más afectados por 

las diferencias locales entre los países. La estructura de las zonas geográficas del mundo se usa para 

implementar esta estrategia. La estructura de las zonas geográficas del mundo subraya los intereses 

de los países y facilita las actividades de la compañía para satisfacer las diferencias locales (véase la 

figura 11.8).

A partir de la crisis económica de 2008, el mundo se ha fragmentado más y el enfoque local o 

regional ha ido en aumento. Por ejemplo, Caterpillar, una compañía de orientación global, está tra-

tando de ser más local que en el pasado. Un analista comentó lo siguiente: “Caterpillar piensa menos 

en un solo mercado mundial que en muchos regionales. La compañía es global, pero cuando puede, 

se abastece y produce localmente, lo cual es una protección natural contra todo, desde los precios del 

petróleo y el riesgo cambiario hasta los cambios en los gustos de los clientes”.98 Si bien Caterpillar no 

necesariamente es una compañía multinacional per se, se está volviendo más multinacional porque 

está poniendo más énfasis en lo local. Muchas compañías de productos de consumo, como Procter 

and Gamble y Unilever, han utilizado la estrategia multinacional porque los productos de consumo 

con frecuencia deben responder más a lo local.99 Una estrategia multinacional requiere poca coordi-

nación entre los mercados de diferentes países, lo cual significa que no se necesitan mecanismos de 

integración de las divisiones de todo el mundo. La coordinación de las unidades de una compañía 

en la estructura de zonas geográficas del mundo suele ser informal. Como mencionamos antes, esta 

podría ser la forma más efectiva de cooperación.

El ajuste entre la estrategia multinacional y la estructura de las zonas geográficas del mundo 

surgió como una ramificación natural de los mercados multiculturales de Europa. Los amigos y los 

La estructura de las 
zonas geográficas 
del mundo subraya los 
intereses de los países y 
facilita las actividades de la 
compañía para satisfacer las 
diferencias locales.
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Figura 11.8 Estructura de zonas geográficas del mundo para implementar una estrategia multinacional
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África

Notas:
• Los círculos de alrededor indican la descentralización de las operaciones
• El énfasis está en la diferenciación en razón de la demanda local para adaptarse a la cultura de una zona o país
• La oficina matriz coordina los recursos financieros de las subsidiarias independientes
• La organización es como una federación descentralizada
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familiares del negocio central que eran enviados como expatriados a otros países para desarrollar la 

subsidiaria independiente de un país usaron con frecuencia esta estructura para el negocio central. 

La relación entre la oficina matriz de la compañía y las divisiones se daba por medio de una comu-

nicación informal.

Una desventaja fundamental del ajuste de la estrategia multinacional y la estructura de las zonas 

geográficas del mundo es que no puede desarrollar una eficiencia global fuerte. Con el creciente 

énfasis de los mercados internacionales en productos de costo más bajo, la necesidad de perseguir 

economías de escala en el mundo también se ha incrementado. Estos cambios fomentan el uso de la 

estrategia global y su pareja estructural, la estructura de divisiones mundiales de productos.

La estructura de divisiones mundiales de productos  
usada para implementar la estrategia global
En el caso de la estrategia global, la oficina matriz dicta la estrategia competitiva para que la compañía 

ofrezca productos estandarizados a los mercados de distintos países. El éxito de la compañía depende 

de su capacidad para desarrollar a nivel global economías de alcance y de escala. Las decisiones de 

usar el outsourcing o de tener subsidiarias integradas dependerían en parte del riesgo y del entorno 

de las instituciones del país al que pretende ingresar la compañía.100

La estructura de divisiones mundiales de productos sustenta que la compañía use una estrategia 

global. En la estructura de divisiones mundiales de productos, la autoridad para tomar decisiones 

está centralizada en la oficina matriz de las divisiones mundiales a efecto de que esta coordine e inte-

gre las decisiones y las acciones de las unidades de negocios de las divisiones (véase la figura 11.9). 

Esta estructura se utiliza con frecuencia en compañías que están creciendo rápidamente y que desean 

administrar debidamente sus líneas diversificadas de productos. Avon Products, Inc. es un ejemplo 

de una compañía que utiliza la estructura de divisiones mundiales de productos.

En la estructura de 
divisiones mundiales de 
productos, la autoridad 
para tomar decisiones está 
centralizada en la oficina 
matriz de las divisiones 
mundiales a efecto de que 
esta coordine e integre las 
decisiones y las acciones de 
las unidades de negocios 
de las divisiones.
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Figura 11.9 Estructura de divisiones mundiales de productos para implementar una estrategia global
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Avon es una marca global líder en el campo de productos para mujeres, como lápices labiales, 

perfumes y cremas para la piel. Avon, compañía comprometida a “empoderar a mujeres del mundo 

desde 1886”, depende de la innovación de productos para ser la primera jugadora en sus mercados. 

Durante años, la compañía empleó la estrategia multinacional. Sin embargo, su crecimiento se detuvo 

estrepitosamente en 2006. La caída simultánea de los ingresos por ventas en los mercados emergentes 

(por ejemplo, Rusia y Europa Central), Estados Unidos y México contribuyeron a esta caída. Para 

lidiar con sus problemas, la compañía decidió implementar algunos aspectos de la estrategia global, 

así como la estructura de divisiones mundiales de productos para sustentar su uso. Hoy en día, Avon 

está organizada en torno a divisiones de productos, entre ellas Avon Color, “la marca global de cos-

méticos de colores que es la insignia de la compañía, la cual ofrece productos cosméticos en una gran 

variedad de colores, entre ellos, bases, polvos y productos para labios, ojos y uñas”, Skincare (pro-

ductos para la piel), Bath & Body (productos para el cuerpo y para ducharse), Hair Care (productos 

para el cabello), Wellness (productos para la salud) y Fragrance (colonias y perfumes). El personal de 

la oficina matriz de la compañía, ubicada en Nueva York, se encarga de analizar los desempeños  

de estas divisiones de productos. Uno de los propósitos del cambio de estrategia y estructura es que Avon 

controle sus costos y desarrolle economías de escala adicionales como vía para mejorar el desempeño. 

En 2012, una nueva CEO, Sheri McCoy, sustituyó a Andrea Jung con la meta de seguir fomentando la 

integración y el ahorro de costos. Ella ha comentado que Avon saldrá de Corea, Irlanda y Vietnam y 

que seguirá poniendo énfasis en sus marcas. Las ventas directas en línea han adquirido importancia, 

pero las 100 mil representantes directas de Avon las pueden manejar, por ejemplo, por vía de sus 

contactos en Facebook.101

Los mecanismos de integración son importantes para utilizar debidamente la estructura de divi-

siones mundiales de productos. Algunos ejemplos de estos mecanismos son el contacto directo entre 

los administradores, las funciones de enlace entre los departamentos, las fuerzas de tarea temporales 
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Figura 11.10 Forma híbrida de la estructura combinada para implementar una estrategia transnacional
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y los equipos permanentes. Las desventajas de la combinación de la estrategia global y la estructura 

mundial son la dificultad que implica coordinar las decisiones y las acciones en distintos países y la 

incapacidad para responder con rapidez a las preferencias y las necesidades locales. Para lidiar con 

esta clase de desventajas, Avon cuenta aproximadamente con seis millones de vendedoras locales en 

100 países que están comprometidas con la organización y que ayudan a que la compañía responda 

a los dictados locales. Otra solución consiste en desarrollar un enfoque regional además del enfoque 

en los productos, que podría ser similar a la estructura combinada que explicamos a continuación.

La estructura combinada que se utiliza  
para implementar la estrategia transnacional
La estrategia transnacional requiere que la compañía combine la capacidad de respuesta a lo local  

de la estrategia multinacional con la eficiencia de la estrategia global. Las compañías que aplican 

esta estrategia desean aprovechar las ventajas de la respuesta a los dictados locales y la eficiencia glo-

bal.102 La estructura combinada se utiliza para implementar la estrategia transnacional. La estructura 
combinada toma características y mecanismos de la estructura de las zonas geográficas del mundo 

y también de la estructura de divisiones mundiales de productos. La estrategia transnacional suele 

ser implementada por medio de dos estructuras combinadas posibles: la estructura de una matriz 

global y el diseño global híbrido.103 

El diseño de una matriz global reúne la experiencia del producto y del mercado local en equipos 

capaces de desarrollar y responder a los mercados globales. Este diseño (antes definimos la estruc-

tura de matriz básica) propicia la flexibilidad necesaria tanto para delinear productos como para 

responder a las necesidades de los clientes. No obstante, presenta serias limitaciones porque coloca a 

los empleados en la posición de tener que rendir cuentas a más de un administrador. En un momento 

dado, un empleado podría pertenecer a varios equipos funcionales o de grupos de productos. Las 

relaciones que nacen de ser miembro de varios grupos dificultan que los empleados sean leales a 

todos ellos al mismo tiempo. Si bien la matriz deja la autoridad en manos de los administradores que 

tienen más capacidad para usarla, crea problemas en cuanto a las relaciones de dependencia en la 

compañía, las cuales son tan complicadas y vagas que es difícil, y toma mucho tiempo, obtener una 

autorización para decisiones importantes.

La figura 11.10 ilustra la estructura híbrida. En este diseño, algunas divisiones están orientadas a 

los productos y otras están orientadas a zonas de mercado. Por lo tanto, en los casos en que la zona 

La estructura combinada 

toma características 
y mecanismos de la 
estructura de las zonas 
geográficas del mundo y 
también de la estructura 
de divisiones mundiales de 
productos.
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geográfica es más importante, los gerentes de división se orientan a la zona. En otras divisiones, 

donde la coordinación de los productos y las eficiencias mundiales son más importantes, el gerente 

de división se orienta más al producto.

Es evidente que la estrategia multinacional embona con la estructura de las zonas geográficas del 

mundo y que la estrategia global encaja con la estructura de divisiones mundiales de productos. No 

obstante, cuando una compañía desea implementar la estrategia multinacional y la global al mismo 

tiempo, por medio de una estructura combinada, los mecanismos adecuados de integración ya no 

son tan evidentes. La estructura utilizada para implementar la estrategia transnacional debe ser cen-

tralizada y también descentralizada; integrada y además no integrada; formal y también informal. En 

ocasiones la estructura se torna demasiado compleja. Se dice que P&G tiene una estructura organi-

zacional costosa porque utiliza la forma híbrida: “P&G tiene una estructura organizacional compleja 

que incluye unidades de negocios globales que administran sus marcas y desarrollan productos de 

diferentes categorías, y ‘organizaciones para el desarrollo de mercados’ geográficos que trabajan con 

los minoristas para vender sus productos”.104

Cuando Panasonic Corporation (una compañía japonesa cuyo nombre formal es Matsushita) 

empezó a vender aparatos electrodomésticos en el mercado chino hace algunas décadas, su único 

intento por adaptarse a lo local fue ofrecer versiones menos costosas de los productos estándar que 

ofrecía en los mercados desarrollados. Las compañías japonesas con frecuencia vendían productos 

estándar en todo el mundo, implementando la estrategia global mediante la estructura de divisiones 

mundiales de productos. Sin embargo, la compañía descubrió que competidoras locales como Haier 

estaban superando rápidamente sus ventas de electrodomésticos en China, el mercado nacional de 

Haier. Con esta experiencia, Panasonic aprendió a introducirse más a fondo en el mercado de un país 

o en uno regional para adaptar sus aparatos más íntimamente a las demandas del consumidor local. 

Esto llevó al replanteamiento de la compañía, que ahora usa la estrategia global, y desde entonces ha 

tratado de desarrollar la estrategia global integrada y también de poner énfasis en las adaptaciones 

locales necesarias para mejorar las ventas.105

IKEA ha hecho un buen trabajo tratándose de equilibrar estos aspectos de la organización para 

implementar la estrategia transnacional.106 Esta compañia es un minorista global de muebles con más 

de 300 establecimientos en 39 países y regiones. IKEA se concentra en bajar sus costos y en conocer 

las necesidades de sus clientes, en especial las de los jóvenes, y ha podido manejar estas característi-

cas aparentemente contrarias por medio de su estructura y su proceso administrativo. También ha 

logrado propiciar que sus empleados conozcan los efectos que la diversidad cultural y la geográfica 

tienen en las operaciones de la compañía. Una prueba de los resultados positivos de lo anterior es 

que más de 600 millones de personas visitan las tiendas de IKEA cada año. La compañía también 

está proyectando una importante expansión en China y tendrá que adaptarse a ese mercado local.107 

La red interna del sistema de IKEA también tiene algunos atributos,108 mismos que explicaremos a 

continuación, en relación con las redes interorganizacionales externas.

11.3g Alineamiento de las estrategias de cooperación  
y las estructuras en forma de red

Como explicamos en el capítulo 9, la estrategia de red se presenta cuando las socias forman varias alian-

zas a efecto de mejorar, por medio de esfuerzos de cooperación, el desempeño de la red de la alian za 

misma.109 Los grados más altos de incertidumbre y de complejidad del entorno que las compañías 

encuentran en el contexto de la competitividad actual están provocando que un mayor número de 

ellas utilice las estrategias de cooperación, como las alianzas estratégicas y las joint ventures.110 El 

recuadro Enfoque estratégico que habla de Unilever ilustra la manera en que esta compañía imple-

menta sus estrategias de cooperación para alcanzar sus objetivos de crecimiento y sus estrategias para 

la sostenibillidad ambiental (tema que presentamos en el capítulo 2 y que se refiere al entorno físico).

Como explica el recuadro Enfoque estratégico sobre Unilever, la dimensión y el alcance de las 

operaciones de la compañía en la economía global crean muchas oportunidades para su coope-

ración.111 De hecho, una compañía puede establecer relaciones de cooperación con muchos de sus 

stakeholders, entre ellos los clientes, los proveedores, los competidores y también las ONG. Cuando  

una compañía participa en diversas combinaciones de relaciones de cooperación, formará parte de una 

red  estratégica, o lo que otros llaman una cartera o una constelación de alianzas.112

Averigüe más acerca  
de Jacobs Engineering 

Group en

www.cengagebrain.com*
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés. 
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Enfoque estratégico ÉXITO

Unilever coopera con muchas compañías y organizaciones sin fines de lucro para 
implementar su estrategia al mismo tiempo que crea un medio ambiente más sostenible

Unilever, una compañía de productos de consumo con sede 

en Europa (en Holanda y en el Reino Unido), que se concen-

tra en producir y distribuir muchas clases de productos y bebi-

das, ha tratado de ser líder en la fabricación de sus productos 

aplicando la estrategia de un medio ambiente sostenible. A lo 

largo de la historia, las compañías de productos de consumo, 

en especial las europeas, han aplicado una estrategia multina-

cional, que implica la necesidad de adaptar los productos al 

mercado de cada país o región. Por lo mismo, la mayor parte 

de ellas han implementado su estrategia utilizando la estruc-

tura de las zonas geográficas del mundo. Muchas compañías 

de productos de consumo, como Avon, han empezado a uti-

lizar algunos aspectos de la estructura mundial de productos 

para volverse más eficientes. Esta situación también se refiere a 

Unilever. Sin embargo, esta compañía ha mantenido el énfasis 

en las zonas geográficas, pero utilizando la estrategia transna-

cional al mismo tiempo que implementa una estructura com-

binada para alcanzar los objetivos de la respuesta a las nece-

sidades de los mercados locales y también el de una mayor 

eficiencia global. Es más, su CEO, Paul Polman, que asumió el 

cargo en 2009, también ha comentado: “Tenemos el propósito 

de instituir un modelo de negocios sostenibles al servicio del 

bien superior”.

Por lo tanto, en el año 2010, creó un manifiesto llamado 

Plan de Vida Sostenible (sic), en el cual Unilever prometía  

duplicar sus ventas al mismo tiempo que se comprometía a 

reducir su huella ambiental a la mitad para el año 2020. Por 

ejemplo, una meta es abastecerse de todos sus productos agrí-

colas por vías que “no degraden la Tierra”. También tiene una 

campaña en la cual promete mejorar el bienestar de mil millo-

nes de personas “convenciéndolas de que se laven las manos 

o se cepillen los dientes, o vendiéndoles alimentos que contie-

nen menos sal o grasa”. La compañía pretende realizar muchas 

de estas metas por medio de estrategias de cooperación con 

otras organizaciones mercantiles y entidades sin fines de lucro.

Por ejemplo, en 2011, Unilever celebró un contrato con 

Jacobs Engineering Group Inc. para constituir una alianza glo-

bal (corporativa) que facilite la eficiencia de los proyectos a fin 

de mejorar el capital de Unilever en todo el mundo. Unilever 

tiene 250 plantas fabriles y se está expandiendo con fuerza, 

en especial en las economías en desarrollo y las emergentes, 

para apoyar sus ambiciosas metas de crecimiento. Por ejemplo, 

espera que las economías emergentes impulsen 75% de su 

crecimiento a largo plazo. La alianza con Jacobs Engineering 

será administrada desde Singapur y brindará servicios de inge-

niería a las instalaciones fabriles de Unilever en todo el mundo. 

Las dos compañías trabajarán “en equipo para garantizar su 

modelo de crecimiento sostenible”, implementar reducciones 

de costos, así como “impulsar la coinnovación e implementar 

la armonización y la estandarización de diseños entre las 

categorías”. La alianza también trabajará con los miembros de 

la cadena de suministro a efecto de incrementar la velocidad 

para llegar al mercado con diseños que “disminuyan la huella 

de carbono, agua y basura de todas sus ubicaciones fabriles”.

Acorde con sus metas de crecimiento del marketing, 

Unilever ha iniciado la Unilever Nutrition Network. Esta organi-

zación ha dividido al mundo en seis regiones, que se concen-

trarán en proporcionar innovaciones de categoría mundial en 

la nutrición y la salud. Su meta es generar ideas que faciliten  

los lanzamientos de productos sostenibles y mejoren los  

productos existentes, al mismo tiempo que fortalecen el valor 

de la marca. Como parte de su estrategia general, Unilever ha 

utilizado la tecnología Chatter para la Fuerza de ventas con el 

fin de implementar su nueva plataforma de marketing social. 

Esta tecnología permite que los mercados locales y los distri-

buidores de productos de Unilever compartan información y 

las mejores prácticas con el equipo de marketing de Unilever ©
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Kees Kruythoff, director de Unilever para América del Norte, explica 

cómo, para finales de 2012, la compañía ya se abastecía de forma 

sostenible de 100% del aceite de palma que utiliza en productos 

como champú, margarina y jabón, alcanzando así esta meta tres 

años antes de lo programado. Este logro es un resultado directo de 

su Plan de Vida Sostenible, lanzado en noviembre de 2010.
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para que este les ayude a impulsar su estrategia de “crear marcas para 

toda la vida”.

El informe reciente (2012) del Plan de Vida Sostenible de 

Unilever describía la manera en que la compañía está trabajando 

con una serie de organizaciones no gubernamentales (ONG), sin 

fines de lucro, para atacar problemas reales, facilitar soluciones a 

los proveedores para que mejoren la vida sostenible y llegar a los 

clientes de toda la sociedad que necesitan información para mejo-

rar sus enfoques para una vida sostenible con mejor seguridad 

alimentaria y alivio de la pobreza. Algunas iniciativas son asociarse 

con las ONG siguientes: Consumer Goods Forum, World Business 

Council for Sustainable Development, el Foro Económico Mundial, 

la Alianza para los Bosques Tropicales 2020, Refrigerants, Naturally, 

el Global Green Foundation Forum y las iniciativas Zero Hunger 

Challenge y Scale-Up Nutrition apoyadas por las Naciones Unidas.

Es interesante señalar que Unilever ya no presenta informes 

trimestrales de guía para las utilidades y sugiere que esto le ha 

permitido hacer que los stakeholders se concentren en sus metas 

a plazo más largo. Es más, desde que Polman tomó el mando 

en 2009, la compañía ha sostenido su trayectoria de crecimiento 

positivo con un mejor desempeño del ingreso y el desempeño 

correspondiente en la bolsa de valores. Salta a la vista que Unilever 

está logrando todo esto gracias a un mejor diseño organizacional 

y elevados objetivos, pero también empleando una serie de estra-

tegias de cooperación con muchas organizaciones de fuera de la 

organización, como Jacobs Engineering y diversas ONG. 

Fuentes: 2013, In the green corner: How IBM, Unilever and P&G started winning again: 

Why big business is wising up to sustainability, Strategic Direction, 29(5): 19-22; 2013,  

Our nutrition network, www.unilever.com, consultado el 17 de junio; 2013, Unilever drives 

efficiency in capital investment program, www.unilever.com, consultado el 17 de junio; 

2013, Unilever Sustainable Living Plan, www.unilever.com, consultado el 17 de junio; 2013, 

Unilever Annual Report 2012, www.unilever.com, consultado el 17 de junio; Anand, S. y 

Gopalan, N., 2013, Consumers in India are an M&A target, Wall Street Journal, www.wsj.

com, 1 de mayo; Gunther, M., 2013, Unilever’s CEO has a green thumb, Fortune, 10 de 

junio: 124-128; Shields, R., 2013, Unilever boosts international collaboration with social 

rollout, Marketing Week, www.marketingweek.com, 2 de mayo; Ignatius, A., 2012, Captain 

planet, Harvard Business Review, 90(6): 112-118.

Una red estratégica es un grupo de compañías formado con el propósito de crear valor mediante 

su participación en muchos arreglos de cooperación. Una red estratégica efectiva permite descubrir 

más oportunidades que las que puedan identificar los participantes individuales de la red. Esta clase 

de red puede ser fuente de ventaja competitiva para sus miembros cuando sus operaciones crean un 

valor que los competidores difícilmente pueden duplicar y que los miembros de la red no pueden 

crear solos y por su cuenta.113 Las redes estratégicas son usadas para implementar estrategias de coo-

peración al nivel de negocio, al nivel de compañía y la internacional.

Por lo común, una red estratégica es una confederación laxa de socios que participan de manera 

flexible en las operaciones de la red. En la médula o el centro estratégico de la red está la compañía en 

el centro estratégico, o aquella en torno a la cual giran las relaciones de cooperación de la red (véase 

la figura 11.11).

Dada su posición central, la compañía que está en el centro estratégico es el fundamento para la 

estructura estratégica de la red. Esta compañía es la encargada de distintos aspectos de la estructura 

organizacional, como las relaciones formales de dependencia y los procedimientos, y administra las 

interacciones de cooperación, con frecuencia muy complejas, entre los socios de la red. A efecto de 

desempeñar las tareas que exponemos a continuación, la compañía en el centro estratégico se debe 

cerciorar de que los incentivos por participar en la red estén alineados de tal modo que las compañías 

de la red sigan teniendo una razón para seguir conectadas.114 La compañía en el centro estratégico 

participa en cuatro tareas primarias para administrar la red estratégica y controlar sus operaciones:115

Outsourcing estratégico. La compañía en el centro estratégico contrata en outsourcing y se asocia  

con más compañías que los otros miembros de la red. Al mismo tiempo, la compañía en el centro estra-

tégico requiere que los socios de la red sean más que contratistas. Se espera que los miembros encuen-

tren oportunidades para que la red cree valor por medio de su trabajo en cooperación.116

Competencias. Para incrementar la efectividad de la red, la compañía en el centro estratégico 

busca caminos para apoyar los esfuerzos de cada uno de los miembros por desarrollar competencias 

centrales que tengan potencial para beneficiar a la red.

Tecnología. La compañía en el centro estratégico es la encargada de administrar el desarrollo y de 

ver que los miembros de la red compartan ideas basadas en tecnología. Facilita esta acción el requisito 

estructural que dicta que los miembros deben entregar a la compañía en el centro estratégico infor-

mes formales que detallen los resultados de sus actividades orientados a la tecnología.117
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Figura 11.11 Una red estratégica
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Carrera por aprender. La compañía en el centro estratégico subraya que las dimensiones prin-

cipales de la competitividad son las que se presentan entre cadenas de valor y entre redes de cade-

nas de valor. Debido a esta interconexión, la red estratégica no puede ser más fuerte que el eslabón  

más débil de la cadena de valor. Dado que la responsabilidad y autoridad para tomar decisiones están 

centralizadas, la compañía en el centro estratégico dirige a las participantes en sus esfuerzos por 

desarrollar ventajas competitivas específicas de la red. La necesidad de que cada participante cuente 

con capacidades que puedan ser la base de las ventajas competitivas de la red alimenta una rivalidad 

amistosa entre las participantes que tratan de desarrollar las habilidades necesarias para generar con 

rapidez esas nuevas capacidades que creen valor para la red.118

Es interesante señalar que las redes estratégicas se están usando con más frecuencia en parte 

debido a la capacidad que tiene la compañía en el centro estratégico para poner en práctica una estra-

tegia que ligue con efectividad y eficiencia a las compañías asociadas. Estas redes pueden existir ahora 

gracias a lo mucho que han mejorado los sistemas de información y las capacidades de comunicación 

(por ejemplo, internet).

11.4 Implementación de las estrategias  
de cooperación al nivel de negocio

Como explicó el capítulo 9, las dos clases de alianzas complementarias al nivel de negocio son las 

verticales y las horizontales. Las compañías que poseen competencias que están en diferentes etapas 

de la cadena de valor forman una alianza vertical a efecto de integrar en cooperación sus actividades 

diferentes pero complementarias. Las compañías que combinan sus competencias para crear valor 

en la misma etapa de la cadena de valor forman una alianza horizontal. Es más frecuente que se for-

men alianzas estratégicas complementarias verticales, como las creadas por Toyota Motor Company,  

que alianzas horizontales.119

Una red estratégica de relaciones verticales, como la red formada en Japón por Toyota y sus 

proveedores, con frecuencia entraña una serie de problemas para su implementación.120 En primer 
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término, la compañía en el centro estratégico alienta a 

los subcontratistas a modernizar sus instalaciones y, en 

caso necesario, les brinda ayuda técnica y financiera. En 

segundo, esa compañía disminuye sus costos de tran-

sacción promoviendo contratos de plazo más largo con 

los subcontratistas, de modo que los socios proveedores 

incrementan su productividad a largo plazo. Este enfoque 

se opone diametralmente al de negociar continuamente 

contratos a corto plazo basados en los precios unitarios. En 

tercero, la compañía en el centro estratégico permite que 

los ingenieros de las compañías que están corriente arriba 

(proveedores) tengan una mejor comunicación con las 

compañías con las que tiene contratos de servicios. Por lo 

tanto, los proveedores y la compañía en el centro estratégico 

se vuelven más interdependientes y menos independientes.

El sistema de producción esbelta (una alianza estraté-

gica complementaria vertical) que introdujeron Toyota y 

otras empresas se ha difundido a muchas industrias.121 En 

las alianzas estratégicas complementarias verticales, como 

la de Toyota y sus proveedores, es evidente cuál es la com-

pañía que está en el centro estratégico, al igual que la estruc-

tura que establece esa compañía. Sin embargo, no siempre sucede lo mismo en el caso de las alianzas 

estratégicas complementarias horizontales, con las cuales las compañías tratan de crear valor en la 

misma parte de la cadena de valor. Por ejemplo, las alianzas de compañías de aviación se forman con 

frecuencia para crear valor en el segmento de las actividades primarias del marketing y las ventas de 

la cadena de valor (véase la tabla 3.6). Como las líneas aéreas por lo general participan en muchas 

alianzas complementarias horizontales, como la Star Alliance entre Lufthansa, United (originalmente 

Continental, antes de su fusión con United), US Airways, Thai, Air Canada, SAS y otras, es difícil 

determinar cuál es la compañía que está en el centro estratégico. Es más, la participación en varias 

alianzas puede provocar que las compañías pongan en duda las verdaderas lealtades e intenciones de 

las socias. Asimismo, si las rivales hacen bando común en demasiadas actividades en colaboración, 

uno o varios gobiernos podrían pensar que es posible que las actividades sean para una colusión ile-

gal. Por lo mismo, las alianzas complementarias horizontales se usan con menos frecuencia, y tienen 

menor éxito, que su contraparte vertical, aun cuando existen casos de éxito; por ejemplo, el de los 

fabricantes de automóviles y el de los de aviones.

11.5 Implementación de las estrategias  
de cooperación al nivel corporativo

Algunas estrategias al nivel corporativo sirven para mejorar los costos. El recuadro Enfoque estra-

tégico ilustra lo anterior con las alianzas globales de Unilever y Jacobs Engineering Group Inc. para 

facilitar la eficiencia de las instalaciones fabriles de Unilever en todo el mundo, al mismo tiempo que 

ponen énfasis en la innovación para alcanzar los objetivos de sostenibilidad de esta compañia. Las 

estrategias de cooperación al nivel corporativo (como las franquicias) sirven para facilitar la diversi-

ficación con productos y mercados. Las franquicias, como estrategia de cooperación, permiten que 

la compañía use sus competencias para extender o diversificar su alcance con productos o mercados, 

pero sin realizar una fusión o una adquisición.122 Las investigaciones sugieren que el conocimiento 

incluido en las estrategias de cooperación al nivel corporativo propician la sinergia.123 Por ejemplo, 

McDonald’s Corporation aplica una estrategia de franquicias, que pone énfasis en un menú limitado 

de precios bajos en más de 100 países. El sistema de franquicias de McDonald’s es una red estratégica. 

La oficina matriz de esta compañía funge de compañía en el centro estratégico para los franquiciata-

rios de la red. Las oficinas centrales aplican los controles estratégicos y financieros para comprobar si 

las operaciones de los franquiciatarios están creando mayor valor para la red entera.

Cinco aviones forman una estrella en el Aeropuerto de 

Frankfurt para marcar el lanzamiento de la Star Alliance 

formada por Thai Airways, United Airlines, Lufthansa, 

Air Canada y Scandinavian Airlines Systems. Las alianzas 

complementarias horizontales son comunes en la industria  

de las compañías de aviación comercial.
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Figura 11.12 Una red estratégica distribuida
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En el caso de McDonald’s, un problema importante del control estratégico es la ubicación de las 

unidades de las franquicias. Dado que la compañía piensa que fuera de Estados Unidos tiene más 

oportunidades para expandirse, ha decidido seguir expandiéndose en países como China e India, 

donde con frecuencia debe adaptar su menú a la cultura local. Por ejemplo, “McDonald’s adapta sus 

restaurantes de India a los gustos locales; en un país predominantemente hindú, donde adoran a la 

vaca, su menú no contiene hamburguesas de carne de res y, por ejemplo, las sustituye con otras de 

pollo o de vegetales”.124 McDonald’s, como la compañía en el centro estratégico para sus restaurantes 

de todo el orbe, está dedicando la mayor parte de sus erogaciones de capital para desarrollar unidades 

en mercados fuera de Estados Unidos.

11.6 Implementación de las estrategias  
de cooperación internacionales

Las redes estratégicas que se forman para implementar las estrategias de cooperación internacionales 

dan por resultado que las compañías compitan en varios países.125 Las diferencias que existen entre 

los entornos normativos de los países incrementan la complejidad que implica administrar las redes 

internacionales y la de comprobar que, como mínimo, las operaciones de la red cumplan con todos 

los requisitos legales.126

Las redes estratégicas distribuidas son la estructura organizacional empleada para administrar 

las estrategias de cooperación internacional. Como muestra la figura 11.12, varias compañías regio-

nales están en el centro estratégico de una red repartida que tiene por objeto administrar los múltiples 

arreglos de cooperación de las compañías asociadas.127 La estructura utilizada para implementar la 

estrategia de cooperación internacional es compleja y exige una cuidadosa atención para su buen uso. 

En el recuadro Enfoque estratégico, la red de varias ONG que emplea Unilever para administrar sus 

distintas estrategias de sostenibilidad para realizar su objetivo de mejorar la vida de mil millones de 

personas en el mundo ilustra esta estructura. 
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R E S U M E N

 ■ La estructura organizacional especifica las relaciones formales de 

dependencia, los procedimientos, los controles, y la autoridad y los 

procesos para la toma de decisiones de una compañía. En esencia, 

la estructura organizacional detalla el trabajo que se desarrollará 

en una compañía y la forma de desempeñarlo. Los controles orga-

nizacionales rigen el uso de la estrategia, indican cómo comparar 

los resultados reales con los esperados y sugieren las medidas que 

la compañía debe tomar para mejorar el desempeño cuando este 

no cumple con las expectativas. Un alineamiento adecuado de la 

estrategia y la estructura conduciría a una ventaja competitiva.

 ■ Los controles estratégicos (en gran medida criterios subjetivos) y los 

controles financieros (en gran medida criterios objetivos) son dos 

clases de controles organizacionales que las compañías utilizan 

para implementar una estrategia. Los dos controles son fundamen-

tales, pero el énfasis que se ponga en ellos variará dependiendo 

del enlace que exista entre la estrategia y la estructura. 

 ■ La estrategia y la estructura influyen la una en la otra; sin embargo, la 

estructura por lo general influye más en la estructura. Las investi-

gaciones indican que las compañías suelen cambiar de estructura 

cuando un decremento en el desempeño las obliga a hacerlo. Los 

administradores efectivos se adelantan a la necesidad de cambiar 

de estructura y no tardan en modificarla para que se ajuste mejor 

a la estrategia de la compañía cuando la evidencia dicta que lo 

deben hacer.

 ■ Las compañías usan la estructura funcional para implementar 

las estrategias al nivel de negocio. La estrategia de liderazgo en 

costo requiere una estructura con funciones centralizadas; una 

que ponga énfasis en la ingeniería de procesos y en la eficiencia 

de la producción. La estructura funcional de la estrategia de dife-

renciación descentraliza las decisiones relacionadas con la imple-

mentación, en especial las referentes al marketing, y las deja en 

manos de las personas involucradas en funciones organizacionales 

individuales. Las estrategias enfocadas, que suelen ser las que usan 

las empresas pequeñas, requieren una estructura simple hasta que 

llega el momento en que la compañia se diversifica en términos de 

productos o mercados.

 ■ Las compañías alinean algunas combinaciones únicas de dife-

rentes formas de la estructura multidimensional con diferentes 

estrategias de diversificación al nivel corporativo para implementar 

debidamente esas estrategias. La forma M de cooperación, uti-

lizada para implementar la estrategia de negocios relacionados 

concentrados al nivel de compañía, tiene una oficina matriz centra-

lizada y muchos mecanismos para la integración. Los incentivos de 

las divisiones están ligados al desempeño general de la compañía 

para fomentar la cooperación entre las divisiones. La estructura de 

forma M de UEN vinculadas relacionadas establece centros de utili-

dad separados dentro de la compañía diversificada. Cada centro de 

utilidad o cada UEN puede tener divisiones que ofrecen productos 

similares, pero con frecuencia las UEN no están relacionadas entre 

sí. La estructura en forma de M competitiva, utilizada para imple-

mentar la estrategia de diversificación con negocios no relaciona-

dos, es sumamente descentralizada, no cuenta con mecanismos de 

integración y utiliza criterios financieros objetivos para evaluar el 

desempeño de cada unidad.

 ■ La estrategia multinacional, implementada por vía de la estructura 

de las zonas geográficas del mundo, subraya la descentralización y 

ubica todas las actividades funcionales en la zona geográfica o el 

país anfitrión. La estructura de divisiones mundiales de productos 

se utiliza para implementar la estrategia global. Esta estructura 

es centralizada a efecto de coordinar e integrar las actividades de 

diferentes funciones de modo que permitan desarrollar economías 

globales de escala y de alcance. La autoridad para tomar decisio-

nes está centralizada en la oficina matriz de las divisiones mundia-

les de la compañía.

 ■ La estrategia transnacional, con la cual la compañía busca tener 

la capacidad de respuesta a lo local que tienen la estrategia 

multinacional y la eficiencia global de la estrategia global, se 

implementa por medio de la estructura combinada. Dado que la 

estructura combinada debe ser, al mismo tiempo, centralizada y 

descentralizada, integrada y no integrada, y formal y no formal, 

es sumamente difícil de organizar y administrar debidamente. Sin 

embargo, se sugieren dos diseños estructurales: la estructura de 

matriz y la estructura híbrida con divisiones geográficas y orienta-

das a los productos.

 ■ Las estrategias de cooperación tienen cada vez más importancia 

para triunfar en la competitividad y se implementan por medio de 

estructuras organizacionales creadas en torno a redes estratégicas. 

Las compañías que están en el centro estratégico desempeñan 

una función crucial en la administración de las redes estratégicas, y 

emplean con frecuencia estrategias al nivel de negocio en redes de 

alianzas verticales y horizontales. Además, usan las estrategias de 

cooperación al nivel de compañía para buscar la diversificación de 

productos y de mercados. Las franquicias son un tipo de estrategia 

al nivel de compañía que utiliza una red estratégica para imple-

mentar esta estrategia. Cabe decir lo mismo de las estrategias de 

cooperación internacional, donde las compañías utilizan con fre-

cuencia redes repartidas.

P R E G U N TA S  D E  R E P A S O
1. ¿Qué es una estructura organizacional y qué se entiende por con-

troles organizacionales? ¿Qué diferencias existen entre los controles 

estratégicos y los financieros? ¿Qué importancia tienen esas 

diferencias?

2. ¿Qué quiere decir que la estrategia y la estructura tienen una relación 

de reciprocidad?

3. ¿Cuáles son las características de las estructuras funcionales emplea-

das para implementar las estrategias al nivel de negocio, de liderazgo 

en costo, la de diferenciación, la de liderazgo en costo/diferenciación 

integrados y la enfocada?

4. ¿Qué diferencias existen entre las tres versiones de las estruc-

turas multidivisionales (forma M) usadas para implementar al 

nivel de compañía las estrategias de diversificación con negocios 
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relacionados concentrados, con negocios relacionados vinculados y 

con negocios no relacionados?

5. ¿Qué estructuras organizacionales se utilizan para implementar la 

estrategia internacional multinacional, la global y la transnacional?

6. ¿Qué es una red estratégica? ¿Qué es una compañía en el centro 

estratégico? ¿Cómo se usa el centro estratégico con las estrategias 

de cooperación al nivel de negocio, al nivel de compañía y la interna-

cional?

E J E R C I C I O S  E X P E R I E N C I A L E S

EJERCICIO 1: RESPUESTAS DE LA ESTRATEGIA  
Y LA ESTRUCTURA AL SHOWROOMING
Como explicaba el Caso inicial de este capítulo, el concepto showrooming 

se refiere a la práctica en la que los compradores entran a una tienda tradi-

cional para estudiar a fondo una mercancía, para después salir y buscarla y 

comprarla en línea, casi siempre a precio más bajo. El año pasado, con la 

intención de evitar esa práctica, una tienda de Australia llegó al extremo 

de cobrar a sus clientes cinco dólares tan solo por entrar a la tienda. Es 

más, un estudio realizado por Anderson Robbins Research en 2013 dio 

como resultado que 67% de los compradores utilizan sus teléfonos inteli-

gentes para comprobar si pueden encontrar un precio mejor en otra parte. 

Su investigación también encontró que una mayoría importante (62%) sal-

dría de una tienda y compraría en otra que ofrece una diferencia de 20%; 

13% compraría en otra parte por una diferencia cualquiera de precio. Las 

compañías deben esperar que esas cifras aumenten, a no ser que tomen 

medidas para mitigar su efecto.

¿Qué pueden hacer las organizaciones para acabar con la amenaza de 

esta práctica? Gracias a los envíos gratis y a la facilidad para las devolucio-

nes (y, hasta fecha reciente, la ausencia de impuestos) la práctica ha flo-

recido. Se ha dicho que Best Buy y Walmart (hay quienes las han llamado 

la sala de exhibición de Amazon) son las dos tiendas más buscadas para 

el showrooming. Sin embargo, el concepto no solo abarca a los minoris-

tas con tiendas grandes; las tiendas pequeñas también corren el mismo 

peligro. Pero ¿qué puede hacer una compañía? Como explica este libro, la 

capacidad para escoger una estrategia adecuada y alinearla con la estruc-

tura adecuada es una característica del liderazgo estratégico efectivo.128 El 

desafío que le lanza esta asignación es que investigue, al nivel de compa-

ñía, qué estrategia y estructura está aplicando esa compañía. Prepárese 

para explicar en clase el efecto negativo que el showrooming ha tenido 

en esa compañía (no escoja una compañía afectada favorablemente para 

esta asignación [es decir, Amazon]). En particular, esta asignación requiere 

que usted:

1. Identifique una compañía que supone que es blanco del showroo-

ming. Pida a su profesor(a) que le dé el visto bueno antes de prose-

guir para evitar duplicaciones. Puede identificar a un minorista cono-

cido o a alguna otra compañía que en su opinión tenga influencia 

en este campo. No necesariamente tiene que escoger una compañía 

pública grande; una empresa pequeña que conozca y que haya 

sufrido el efecto también es una buena opción.

2. La práctica del showrooming ha adquirido importancia en pocos 

años. Describa los cambios que ha registrado su compañía en esos 

pocos años en términos de estructura y estrategia.

3. Haga un resumen explicando si esos esfuerzos han rendido frutos o 

no.

Realice esta asignación en equipo.

EJERCICIO 2: LA ESTRUCTURA ES CONTAGIOSA?
Forme dos equipos para analizar y, en su caso, recomendar cambios para 

dos pares de competidoras. ¿Estas competidoras, como Walgreens y CVS, 

están estructuradas de forma similar o diferente? Compare sus estrategias 

y estructuras organizacionales.

PARTE UNO
Escoja un par de competidoras. Usted goza de gran libertad para elegirlas, 

como dos grandes compañías públicas (es decir, Walgreens/CVS; Whole 

Foods/Kroger; American Airlines/Delta Airlines; Lowe´s/Home Depot). 

Otra opción es escoger a dos competidoras que operen en su ciudad y 

que podrían ser compañías pequeñas o medianas. Lo importante es que 

sean competidoras y más o menos del mismo tamaño.

PARTE DOS
Investigue las dos compañías y prepárese para abordar las cuestiones 

siguientes:

 ■ Describa las estrategias de las dos compañías; con diferencias y simi-

litudes.

 ■ Presente la estructura organizacional de cada compañía y señale las 

diferencias y similitudes.

 ■ ¿La estructura se ajusta a la estrategia, como argumenta Chandler?

 ■ ¿Los consejos de administración del par de compañías están estruc-

turados de manera similar en cuanto a los comités, las juntas y los 

puestos?

 ■ En igualdad de condiciones, ¿en cuál de estas dos compañías le gus-

taría trabajar?

Prepárese para explicar mediante una presentación en PowerPoint a todo 

el grupo lo que haya averiguado.
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C A S O  E N  V I D E O *

EL ALINEAMIENTO DE LA ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL Y EL CONTROL: LA QUIEBRA DE GM
Al salir de la quiebra, el compromiso de GM para fabricar automóviles 

más pequeños y que sean más eficientes en el consumo de combusti-

ble ha generado que GM Corporation se convierta en una compañía GM 

más pequeña. La venta y la desaparición gradual de marcas, así como el 

cambio de logotipos, son pasos hacia una nueva GM. Dado el deseo del 

gobierno de Obama respecto de una remodelación completa de la estruc-

tura de GM, el Tesoro de Estados Unidos se convirtió en el accionista más 

importante de la compañía, mientras que los contribuyentes estadouni-

denses adquirieron en propiedad más de 60% de la nueva compañía. Al 

parecer, los nuevos equipos de administradores que representan estabi-

lidad y diseño están montando el escenario para anotarse un tanto. El 18 

de noviembre de 2010, GM realizó su oferta pública inicial y salió con una 

base financiera sólida que ha permitido a la compañía producir estupen-

dos vehículos y construir un futuro brillante para los empleados, los socios 

y los accionistas. Un experimentado equipo de liderazgo está comprome-

tido con entregar vehículos con incuestionables confiabilidad, calidad y 

diseños atractivos, así como seguridad de vanguardia, poco consumo de 

combustible y características de infotainment.

Prepárese para discutir los siguientes conceptos y preguntas en 

clase:

Conceptos
1. Estructura organizacional

2. Controles organizacionales

3. Controles estratégicos

4. Relaciones entre estrategia y estructura

Preguntas
1. ¿La estructura organizacional de GM está alineada con sus estrate-

gias? En tal caso, ¿por qué? De lo contrario, ¿qué necesitaría?

2. En su opinión, ¿qué controles organizacionales faltaban en la vieja 

GM? ¿Qué controles organizacionales se necesitan en la nueva GM?

3. ¿Qué controles estratégicos específicos considera usted que son fun-

damentales para el éxito futuro de GM? ¿La cadena de valor de GM 

debería cambiar?

4. Reconociendo el estado actual de GM, ¿qué opina de la relación 

entre la estrategia y la estructura de la nueva GM? ¿Cómo supone 

que evolucionará?
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Tras estudiar este capítulo, usted contará con los conocimientos  
de la administración estratégica que se requieren para:

1 Definir liderazgo estratégico y describir la importancia de los directores 

administrativos.

2 Explicar qué hacen los equipos de la dirección administrativa y cómo afectan  

el desempeño de la compañía.

3 Describir el proceso de la sucesión del director recurriendo a los mercados  

de trabajo internos y externos en busca de directores.

4 Exponer el valor del liderazgo estratégico a la hora de determinar el rumbo 

estratégico de la compañía.

5 Describir la importancia de los líderes estratégicos para administrar los recursos 

de la compañía. 

6 Explicar lo que debe hacer una compañía para sostener una cultura efectiva.

7 Describir lo que pueden hacer los líderes estratégicos para establecer y subrayar 

las prácticas éticas.

8 Exponer la importancia y el uso de los controles organizacionales.

Liderazgo estratégico
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CAMBIO EN LA CIMA DE PROCTER & GAMBLE (P&G): 
¿SEÑAL DE LA ENORME IMPORTANCIA DEL CEO?

A. G. Lafley empezó a trabajar 

en Procter & Gamble (P&G) en 

1977 como ayudante para la 

marca Joy de jabón líquido 

para vajillas. Desde aquel inicio, 

fue ascendiendo por puestos de 

la división de productos para lavar 

de la compañía, haciéndose muy visible 

en razón de una serie de éxitos, entre ellos 

el lanzamiento de Tide en forma de jabón 

líquido. Una serie continua de logros en 

toda la compañía condujo al nombramien-

to de Lafley como CEO de P&G en junio 

de 2000, puesto que ocupó hasta que se 

retiró a mediados de 2009. Bob McDonald, 

que ingresó a P&G en 1980, fue el  

sucesor que Lafley designó. McDonald 

ocupó el puesto más alto de P&G en julio 

de 2009, pero renunció por presiones en 

mayo de 2013. Entonces, pidieron a Lafley, 

adorado por muchos, que abandonara su 

retiro y regresara a P&G como presidente, 

CEO y presidente del consejo de adminis-

tración. Lafley declaró que cuando le con-

tactaron para regresar a P&G aceptó de 

inmediato y entonces se comprometió a 

permanecer ahí “tanto tiempo como fuera 

necesario para mejorar el desempeño de 

la compañía”. No obstante, se ha especula-

do que Lafley no durará en el puesto más 

de tres años.

¿En qué se equivocó McDonald, un 

antiguo empleado de P&G que parecía 

conocer muy bien a la compañía y que 

contaba con el apoyo de Lafley? No es 

nada extraño que se haya barajado una 

serie de respuestas a la pregunta. Algunos 

llegaron a la conclusión de que, bajo el 

liderazgo de McDonald, P&G no “tuvo 

una ejecución correcta en el ámbito 

global”, resultado que se debió en parte 

a que presuntamente P&G no respondió 

debidamente a la competitividad agresiva 

en los mercados emergentes. Al parecer, 

otros problemas fueron la incapacidad 

para controlar los costos de la compañía 

y que los empleados dejaron de confiar 

en el liderazgo de McDonald. Otros más 

sostenían que McDonald nunca entendió 

cabalmente los efectos que la recesión, en 

curso cuando él tomó el mando, estaba 

teniendo en los consumidores estadouni-

denses y que durante ese tiempo fue como 

si P&G “estuviera vendiendo autos BMW 

a consumidores que tenían poco dinero y 

querían comprar marca Kia”. El resultado 

neto de esa clase de problemas fue que 

P&G “quedó un paso atrás de rivales como 

Unilever”. Esto, a su vez, provocó que los 

inversionistas se sintieran descontentos 

porque “P&G no era capaz de mantener de 

forma consistente el ritmo de sus rivales en 

el crecimiento de ventas ni en los aumen-

tos del precio de las acciones”.

¿Pero por qué traer a Lafley de regreso? 

En pocas palabras, por sus éxitos ante-

riores. Algunos de sus logros durante 

su primer periodo como principal líder 

estratégico de P&G fueron la creación 

del negocio de la belleza en la compañía, 

mediante la adquisición de Gillette, la ex-

pansión de la presencia de la compañía en 

mercados emergentes y el lanzamiento de 

productos que fueron todo un éxito, como 

Swiffer y Febreze. Una medida general del 

éxito de P&G durante el primer mandato 

de Lafley como CEO es que el valor de las 

acciones de la compañía incrementó 63%, 

mientras que el valor de S&P cayó 37%. Por 

lo mismo, muchos stakeholders, entre ellos 

los inversionistas y los empleados, segura-

mente piensen que Lafley llevará otra vez 

a la compañía a los “días de triunfo” que 

vivió del año 2000 al 2009.©
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¿Cuáles son algunas medidas que Lafley está considerando aplicar ahora que ha regresado a P&G? Las 

innovaciones de productos son un punto central y un terreno que está captando enorme atención. Los 

analistas sugieren que P&G debe ir más allá de las innovaciones con incrementos graduales y que debe 

volver a tratar de crear categorías de productos enteramente nuevas, como en el caso de Swiffer y Febreze. 

Eso será todo un reto, cuando menos en el corto plazo, dado que recientemente se han recortado las asig-

naciones para los programas de investigación y desarrollo (IyD) de la compañía. Estos recortes han dado 

como resultado que el canal de los productos se dirija sobre todo “a reformularlos, en lugar de a inventar 

otros”. Además, P&G está trabajando para seguir adelante con el importante compromiso adquirido recien-

temente por McDonald para reducir la “inflada” estructura de costos de la compañía y para reactivar las 

acciones competitivas que desarrollará en los mercados globales.

Un gran cambio que ha iniciado Lafley consiste en la reestructuración de las múltiples marcas y pro-

ductos de P&G en cuatro sectores que estarán encabezados cada uno por un presidente. Actualmente, la 

compañía tiene dos divisiones globales: la de productos para la belleza y el aseo y la de productos para el 

hogar. A mediados de 2013 todavía no se había anunciado ninguna decisión contundente respecto de la 

composición exacta de los cuatro sectores. Sin embargo, se especulaba que cada sector estaría compuesto 

de modo que “reflejara las sinergias creadas por varios negocios”. Por ejemplo, se esperaba que los pro-

ductos de papel, “como las toallas de papel Bounty, el papel higiénico Charmin, los pañales Pampers y las 

toallas femeninas Always”, quedarían juntos dentro de un sector. Es más, se decía que el sustituto de Lafley 

sería escogido de entre los cuatro presidentes que serían designados para encabezar los nuevos sectores.

Fuentes: Benoit, D., 2013, Critical P&G analysts still waiting on results, Wall Street Journal, www.wsj.com, 24 de mayo; Benoit, D., 2013, 

Procter & Gamble gets and upgrade, Wall Street Journal, www.wsj.com, 24 de mayo; Bogaisky, J., 2013, Congrats, Bill Ackman: Bob 

McDonald out at P&G; A. G. Lafley returning as CEO, Forbes, www.forbes.com, 23 de mayo; Byron, E. y Lublin, J. S., 2013, Embattled 

P&G chief replaced by old boss, Wall Street Journal, www.wsj.com, 23 de mayo; Coleman-Lochner, L. y Hymowitz, C., 2013, Lafley’s 

CEO encore at P&G puts rock star legacy art risk: Retail, Bloomberg, www.bloomberg.com, 28 de mayo; Lublin, J. S. y Ng, S., 2013, 

P&G lines up executives in race por CEO Lafley’s successor, Wall Street Journal, www.wsj.com, 30 de mayo; Ritchie, J., 2013, P&G 

hiring of Lafley may buy time for innovation, Business Courier, www.bizjournals.com, 31 de mayo.

Como explica el Caso inicial, el trabajo de los líderes estratégicos es demandante y complicado, y 

requiere que equilibren los resultados del desempeño en el corto plazo con las metas de desempeño 

en el largo plazo. Independientemente del tiempo (mucho o poco) que duren en su puesto, los líde-

res estratégicos (y sobre todo los CEO) afectan el desempeño de una compañía.1 A. G. Lafley afectó 

el desempeño de Procter & Gamble (P&G) la primera vez que fungió como CEO, como también 

lo hizo Bob McDonald durante los poco menos de cuatro años que estuvo al mando. Es más, como 

explica el Caso inicial, los analistas, los empleados y tal vez hasta los clientes esperan que el segundo 

periodo de Lafley como CEO de P&G sea tan exitoso como el primero, o tal vez incluso más.

Un mensaje central de este capítulo es que un liderazgo estratégico efectivo es la base para utili-

zar debidamente el proceso de la administración estratégica. Como señala la figura 1.1 del capítulo 

1, y mediante el modelo del análisis de la estrategia y el desempeño, los líderes dirigen la compañía 

en maneras que conducen a la formulación de una visión y una misión. Muchas veces esta gestión 

lleva a los líderes a pensar en cómo desarrollar metas ambiciosas que involucren a todos los miem-

bros de la organización a efecto de sentar las bases para mejorar el desempeño de la compañía. 

Un resultado positivo de tener metas ambiciosas es que podrían provocar ideas de vanguardia; es 

decir, son ideas que suelen desembocar en innovaciones.2 Además, los líderes estratégicos trabajan 

con otras personas para comprobar si la parte del análisis y la estrategia del modelo A-S-P ha sido 

realizada de modo que incremente la probabilidad de que la compañía logre la competitividad 

estratégica y obtenga rendimientos superiores al promedio. La figura 12.1 demuestra por qué el 

liderazgo estratégico efectivo hace que todo lo anterior sea posible.3

Iniciamos el capítulo con la definición de liderazgo estratégico y con una explicación de su 

importancia y de la posibilidad de que los líderes estratégicos sean fuente de una ventaja competi-

tiva para las compañías. Estos comentarios iniciales incluyen una breve consideración de los dife-

rentes estilos que podrían usar esos líderes. Después, analizamos el papel de los directores admi-

nistrativos y de los equipos de la dirección administrativa, así como sus efectos para la innovación, 

el cambio estratégico y el desempeño de la compañía. A continuación, presentamos un análisis de 

la sucesión del director, en particular dentro del contexto del mercado de trabajo interno y externo 

para administradores donde se escoge a los líderes estratégicos. El capítulo termina con la descrip-

ción de cinco acciones fundamentales del líder que contribuyen a un liderazgo estratégico efectivo: 

determinar el curso estratégico, administrar debidamente el portafolio de recursos de la compañía, ©
 M

. S
ta

sy

Averigüe más acerca de 
Procter & Gamble en

www.cengagebrain.com* 
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.



Capítulo 12: Liderazgo estratégico 371

Figura 12.1 El liderazgo estratégico y el proceso de la administración estratégica
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sostener una cultura organizacional efectiva, subrayar las prácticas éticas y establecer controles 

organizacionales equilibrados. 

12.1 El liderazgo estratégico y los estilos
El liderazgo estratégico se refiere a la capacidad para anticipar, tener una visión, mantener la 

flexibilidad y atribuir facultades a otros con el propósito de crear cambios estratégicos conforme 

se necesiten. El cambio estratégico es aquel que se produce como consecuencia de las estrategias 

que escoge e implementa una compañía. El liderazgo estratégico es multifuncional por naturaleza 

e implica administrar por medio de otros, administrar una organización completa y no una subu-

nidad funcional, así como manejar el cambio que no cesa de incrementar en la economía global. 

Dada la complejidad de esta economía, los líderes estratégicos deben aprender a influir de forma 

efectiva en la conducta humana, muchas veces en entornos inciertos. Sea mediante sus palabras o 

su ejemplo personal, y dada su capacidad para vislumbrar el futuro, los líderes estratégicos efectivos 

El liderazgo estratégico 

se refiere a la capacidad 
para anticipar, tener 
una visión, mantener 
la flexibilidad y atribuir 
facultades a otros con el 
propósito de crear cambios 
estratégicos conforme se 
necesiten.

El cambio estratégico 

es aquel que se produce 
como consecuencia de las 
estrategias que escoge e 
implementa una compañía.
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llenan de sentido las conductas, los pensamientos y los sentimientos de las personas que trabajan 

con ellos.4

La capacidad para atraer y, a continuación, administrar el capital humano, es seguramente la 

habilidad más importante del líder estratégico,5 en especial porque la falta de capital humano talen-

toso frena el crecimiento de las compañías. En efecto, en el siglo xxi, el capital intelectual que posee 

el capital humano de la compañía, inclusive su capacidad para manejar conocimiento y producir 

innovaciones, afecta el éxito del líder estratégico.6

Los líderes estratégicos efectivos crean, y después apoyan, el contexto o el entorno en el cual 

los stakeholders (como los empleados, los clientes y los proveedores) se podrán desempeñar al 

máximo de su eficiencia.7 Es importante que sean capaces de demostrar sus habilidades para atraer 

y administrar el capital humano y para establecer y alimentar un contexto apropiado para que ese 

capital florezca, porque el elemento crucial del liderazgo estratégico es la capacidad para adminis-

trar de forma efectiva las operaciones de la compañía y para sostener un buen desempeño a lo largo 

del tiempo.8

La responsabilidad principal de un liderazgo estratégico efectivo está en la cima, en particular 

en el CEO. Algunos otros líderes estratégicos reconocidos son los miembros del consejo de admi-

nistración, el equipo de la dirección administrativa y los administradores de las divisiones. En 

realidad, toda persona que es responsable del desempeño del capital humano o que es parte de la 

compañía (por ejemplo, una unidad de producción) es un líder estratégico. Sea cual fuere su nom-

bramiento o su función en la organización, los líderes estratégicos tienen una cantidad sustancial 

de responsabilidades en la toma de decisiones que no pueden delegar.9 El liderazgo estratégico es 

una forma compleja y fundamental del liderazgo. Cuando no hay líderes estratégicos efectivos no 

es posible formular ni implementar estrategias que sirvan para obtener rendimientos superiores 

al promedio.

El CEO de una compañía, como su líder estratégico, participa en una amplia variedad de tareas 

y todas ellas se relacionan de alguna manera con el manejo efectivo del proceso de la administra-

ción estratégica. En el recuadro Enfoque estratégico hablamos de muchas cuestiones en las que 

participa Heinrich Hiesinger en su calidad de ejecutivo máximo de la alemana ThyssenKrupp AG. 

El abanico de asuntos que maneja Hiesinger subraya lo complejo del trabajo de un líder estratégico, 

así como lo mucho que ese trabajo influye en la forma y la dimensión de la compañía.

El estilo de un líder y la cultura organizacional donde lo despliega suelen afectar la productivi-

dad de las personas que este dirige. Heinrich Hiesinger de ThyssenKrupp, al referirse a esa realidad, 

ha comentado que en la compañia que dirige antes se “pensaba en un liderazgo donde las redes  

de ‘los buenos amigos’ y la lealtad ciega importaban más que el éxito de la compañia”.10 En opinión de 

Hiesinger, esa cultura y estilo de liderazgo condujeron a muchos de los problemas de la compañía 

y dieron como resultado que ThyssenKrupp perdiera credibilidad y la confianza de los stakehol-

ders. Considera que ahora la compañía debe hacer todo lo posible por recuperar esa credibilidad 

y confianza.

El estilo de liderazgo estratégico más efectivo es el transformacional. Este estilo implica motivar 

a los seguidores para que superen las expectativas que otros han depositado en ellos, que enriquez-

can sus capacidades continuamente y que coloquen los intereses de la organización por encima de 

los propios.11 Los líderes transformacionales crean y comunican una visión de la organización, y 

formulan una estrategia para realizar esa visión. Hacen que los seguidores adquieran conciencia 

de que es necesario alcanzar los resultados que valora la organización, y les alientan a no cesar de 

luchar por llegar a niveles más altos de realización.

Los líderes transformacionales son muy íntegros (Ray Kroc, cofundador de McDonald’s, fue 

un líder apreciado por su enorme integridad)12 y tienen mucho carácter. Respecto del carácter, un  

CEO dijo: “El carácter forma y define a los líderes. Estos inspiran a otros y les permiten hacer  

un trabajo excelente y desarrollar su potencial. Por lo tanto, crean organizaciones duraderas exito-

sas”.13 Además, los líderes transformacionales poseen gran inteligencia emocional. Los líderes que 

poseen esta clase de inteligencia se conocen muy bien, están muy motivados, sienten empatía con 

otros y tienen habilidades interpersonales efectivas.14 Como resultado de estas características, los 

líderes transformacionales son especialmente efectivos para fomentar y alentar la innovación en 

las compañías.15
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Enfoque estratégico FRACASO

La vida de un CEO como el principal líder estratégico de una compañía: dimensión, 
profundidad y complejidad

Con sede en Alemania y conocida a lo largo de su historia por la 

producción de acero, ThyssenKrupp AG es una compañía diversifi-

cada que se organiza en torno a seis áreas de negocios: tecnología 

de componentes, tecnología de elevadores, soluciones industriales, 

servicios de materiales, acero Europa y acero América (a partir del 

30 de septiembre de 2012, esta área de negocios ha sido clasifi-

cada formalmente como una operación descontinuada al tenor 

de las Normas Internacionales para los Reportes Financieros). En el 

ámbito global, ThyssenKrupp tiene más de 150 mil empleados que 

trabajan en unos 80 países. Reconocida hoy en día como una com-

pañía del ramo del acero y la ingeniería, es la siderúrgica alemana 

de mayor producción.

El pasado reciente no ha sido generoso con ThyssenKrupp en 

términos de desempeño financiero y en lo tocante a temas que han 

captado la atención. El doctor en ingeniería Heinrich Hiesinger  

ha aceptado la responsabilidad de reformar la compañía y de 

manejar las controversias que afronta como fundamento para dar 

un viraje a su desempeño. Hiesinger, que estuvo afiliado a Siemens, 

otra compañía alemana gigantesca, fue nombrado presidente 

del consejo ejecutivo de ThyssenKrupp en enero de 2011. Con la 

esperanza de empezar a aliviar las preocupaciones de los stake-

holders, Hiesinger se ha comprometido a “empezar de nuevo” y ha 

comentado que desea “enderezar las cosas e instituir otra cultura 

corporativa”.

¿Cuáles son algunos de los problemas que afronta Hiesinger? 

Uno es financiero, porque la compañía reportó cuantiosas pérdidas 

para 2011 y 2012; la calidad del desempeño financiero para 2013 

todavía no se conocía bien a mediados de año. Las operaciones 

siderúrgicas de ThyssenKrupp en Brasil y en Estados Unidos contri-

buyeron a estas dificultades. En retrospectiva, la decisión de expan-

dirse a estos mercados fue un error, como señala el hecho de que 

ninguno de los dos fue rentable, en gran medida debido a la “caída 

de la demanda en la industria de los automóviles y en la de la 

construcción y a la competitividad proveniente de China, condicio-

nes que debilitaron los precios para los productos de la compañía 

y afectaron de forma negativa sus márgenes de utilidad. La tercera 

siderúrgica de Brasil por su tamaño, Cía. Siderúrgica Nacional SA 

(SID), fue la que más ofreció por las plantas de ThyssenKrupp tanto 

en Brasil como en Estados Unidos.

La renuncia del presidente de supervisión de ThyssenKrupp 

en marzo de 2013 y varios escándalos que estallaron durante el 

mando de este presidente fueron otros problemas más que nece-

sitaron de la atención de Hiesinger. Las acusaciones de “arreglo 

de precios en la unidad de construcción de ferrovías de la com-

pañía y las acusaciones de viajes de negocios injustificados con 

periodistas y representantes sindicales” eran cuestiones que exigían 

el tiempo y la energía de Hiesinger. La autoridad alemana que 

rige la competitividad multó a la compañía como consecuencia 

de la acusación de que había llegado a arreglos de precios. Otra 

medida tomada para lidiar con la calidad del gobierno corporativo 

de ThyssenKrupp surgida de los escándalos fue la institución de un 

programa de delatores para los empleados.

Hiesinger también está involucrado en reconfigurar el enfoque 

de los esfuerzos competitivos de ThyssenKrupp. Con la meta de 

transformar a la compañía en un proveedor integrado de tecno-

logía, las decisiones de Hiesinger están llevando a la compañía a 

concentrarse en “fabricar componentes para automóviles y vehícu-

los pesados, la construcción de barcos navales y submarinos y su 

negocio de elevadores”. Una vez implementadas esas medidas, el 

nuevo énfasis de la compañía en términos de las áreas de negocios 

donde compite permitirá que genere alrededor de 30% de sus 

ingresos con la producción de acero. Además, Hiesinger piensa 

que China y Asia son mercados donde la compañía podrá crecer, 

en particular en la división de elevadores. Por lo tanto, existen 

planes para que ThyssenKrupp cuando menos haya duplicado su 

plantilla de trabajadores en China para mediados de 2017.

Fuentes: Andresen, T., 2013, Thyssen woes tarnish 99-year-old steel baron’s legacy, 

Bloomberg, www.bloomberg.com, 21 de mayo; Hromadko, J., 2013, Thyssen earnings: 

Loss widens on write-down of Brazil, U.S. plants, Wall Street Journal, www.wsj.com, 

15 de mayo; Hromadko, J., 2013, ThyssenKrupp offers workers amnesty to resolve 

corruption case, Wall Street Journal, www.wsj.com, 16 de abril; Hromadko, J., 2013, 

ThyssenKrupp chairman to step down, Wall Street Journal, www.wsj.com, 8 de marzo; 

Kirchfeld, A., Spinetto, J. P. y Lucchesi, C., 2013, CSN said to be leading bidder for 

ThyssenKrupp Americas plants, Bloomberg, www.bloomberg.com, 2 de mayo; Ng, J., 

2013, ThyssenKrupp looks to China, Asia for growth, Wall Street Journal, www.wsj.com, 

3 de junio.
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La oficina matriz de ThyssenKrupp AG en Essen, Alemania. El cambio de 

líder estratégico de este coloso de la industria pesada ha generado un 

cambio de estrategia.



Parte 3: Acciones estratégicas: la implementación de las estrategias374

12.2 El rol de los directores administrativos
Como líderes estratégicos, los directores administrativos son fundamentales para los esfuerzos 

de una compañía por desarrollar debidamente el proceso de la administración estratégica. Para 

cumplir con las obligaciones de su función, estos directores toman muchas decisiones, como las 

acciones y las respuestas estratégicas que son parte de la rivalidad en la competitividad en la que 

la compañía participa en un momento dado (véase el capítulo 5). En un sentido más general, se 

ocupan de tomar muchas decisiones para escoger las estrategias de la compañía y para implemen-

tarlas después.

Cuando toman decisiones sobre el desarrollo del proceso de la administración estratégica, los 

administradores (sin duda los de nivel más alto) suelen hacerlo a su entera discreción (o libertad de 

acción).16 La discreción que se permite a los administradores varía mucho de una industria a otra. 

Los principales factores para determinar la cantidad de discreción para tomar decisiones que tiene 

un administrador (en especial un director administrativo) son: 1) las fuentes del entorno externo, 

como la estructura de la industria, el ritmo de crecimiento del mercado de la industria primaria 

de la compañía y el grado de diferenciación que pueden presentar los productos; 2) las caracterís-

ticas de la organización, entre ellas su tamaño, edad, recursos y cultura, y 3) las características del 

administrador, entre ellas su compromiso con la compañía y sus resultados estratégicos, la medida 

en que tolera la ambigüedad, sus habilidades para trabajar con diferentes personas y la medida de 

sus aspiraciones (véase la figura 12.2). Como las decisiones de los líderes estratégicos tienen por 

objeto que la compañía registre un desempeño mejor que el de sus competidoras, el modo en que 

los administradores ejerzan su discreción cuando toman decisiones es fundamental para el éxito de 

la compañía17 y afecta o configura la cultura de la compañía.

Los roles de los directores administrativos tratándose de comprobar si su compañía está desa-

rrollando de forma efectiva el proceso de la administración estratégica son complejos y desafiantes. 

Por lo mismo, las decisiones relacionadas con esta tarea tan importante suelen ser tomadas por 

equipos de la dirección administrativa y no por un solo director administrativo.

12.2a Equipos de la dirección administrativa
El equipo de la dirección administrativa está compuesto por personas que son las encargadas de 

asegurar que la compañía desarrolle el proceso de la administración estratégica, en especial para 

efectos de elegir e implementar las estrategias. Por lo general, el equipo de la dirección administra-

tiva incluye a los directivos de la compañía, que tienen el nombramiento de vicepresidente o más o 

cuentan con un asiento en el consejo de administración.18 Entre otros resultados, la calidad de las 

decisiones del equipo de la dirección administrativa afecta la capacidad de la compañía para inno-

var y para cambiar de modo que contribuya a sus actividades para obtener rendimientos superiores 

al promedio.19

Antes señalamos que los complejos desafíos que encuentra la mayor parte de las organizacio-

nes requieren que un equipo de ejecutivos ejerza un liderazgo estratégico, en lugar de que lo haga 

una sola persona. Cuando un equipo toma las decisiones sobre cómo competirá la compañía, eso 

también sirve para evitar un problema que se podría presentar cuando el CEO solo toma esas deci-

siones: la arrogancia del administrador. Las investigaciones indican que cuando los CEO empiezan 

a creer en las notas de los reportes de prensa y a sentir que ellos no comenten errores, esa actitud 

afecta la calidad de sus decisiones.20 Los directores administrativos deben ser seguros de sí mismos, 

pero deben cuidarse de no caer en un orgullo desmedido ni pensar equivocadamente que son 

invencibles.21 Para protegerse del exceso de confianza del CEO y de que tome malas decisiones, las 

compañías usan con frecuencia un equipo de directores administrativos para que tomen las deci-

siones que requiere el proceso de la administración estratégica.

Equipos de directores administrativos, desempeño  
de la compañía y cambio estratégico
La tarea de los directores administrativos es muy compleja y requiere que conozcan muy bien la orga-

nización interna de la compañía (véase el capítulo 3), así como las tres partes básicas de su entorno 
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Figura 12.2 Factores que afectan la discreción de los administradores
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Fuentes: Basado en Porter, M. E., 1998, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, Nueva York, The Free Press; Sirmon,  

D. G., Hitt, M. A. e Ireland, R. D., 2007, Managing firm resources in dynamic environments to create value: Looking inside the black box, Academy of 

Management Review, 32: 273-292; Sirmon, D. G., Hitt, M. A., Ireland, R. D. y Gilbert, B. A., 2011, Resource orchestration to create competitive advantage: 

Breadth, depth and life cycle effects, Journal of Management, 37(5): 1390-1412.

externo: el entorno general, el de la industria y el de la competitividad (véase el capítulo 2). Por lo 

tanto, las compañías procuran formar un equipo de directores administrativos que cuenten con el 

conocimiento y la pericia necesarios para operar la organización interna, pero que también sean 

capaces de lidiar con los stakeholders y los competidores de la compañía.22 Para reunir estas carac-

terísticas generalmente es necesario armar un equipo heterogéneo de directores administrativos. 

Un equipo heterogéneo de directores administrativos está compuesto por personas que se han 

formado en diferentes funciones, que cuentan con estudios en distintos campos del conocimiento y 

que tienen diversos grados de experiencia. La experiencia internacional constituye un aspecto cada 

vez más importante de la heterogeneidad deseable para los equipos de la dirección administrativa, 

dado que los mercados donde ahora compite la mayor parte de las compañías son globales.

Las investigaciones demuestran que los miembros de un equipo heterogéneo de directores admi-

nistrativos sacan provecho de la discusión de sus diferentes perspectivas.23 En muchos casos, estas 

discusiones, y las acaloradas polémicas que suelen engendrar, aumentan la calidad de las decisiones 

del equipo, en especial cuando este, tras evaluar diferentes perspectivas, puede llegar a una síntesis.24 

A su vez, las decisiones de mejor calidad conducen a un mejor desempeño de la compañía.25
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Además de la heterogeneidad, el valor que adquieren los equipos de directores administrativos 

cuando sus miembros trabajan juntos de forma cohesionada también repercute en su efectividad. 

En ocasiones, la cohesión del equipo se ve afectada por el hecho de que, por lo general, cuanto más 

heterogéneo y grande sea el equipo de directores administrativos, tanto más difícil será que el equipo 

pueda implementar de forma efectiva las estrategias.26 Además, cabe señalar que la dificultad para 

comunicarse de los directores administrativos que tienen diferentes formaciones y habilidades cog-

nitivas suele resultar en un efecto negativo para las actividades de la implementación de la estrate-

gia.27 De otro lado, las comunicaciones electrónicas apoyan de forma positiva las interacciones entre 

miembros del equipo tan diversos y, en ocasiones, incluso disminuyen las barreras antes de que se 

reúnan frente a frente.28 Sin embargo, un grupo de ejecutivos con diversas formaciones podría inhibir 

el proceso de la toma de decisiones si no es administrado correctamente. En esos casos, los equipos 

de directores administrativos quizá no estudien ampliamente las amenazas y las oportunidades, y el 

resultado serán decisiones que disten de ser las óptimas. Por lo tanto, el CEO debe tratar de integrar 

las conductas de los miembros del equipo.29

Para que un equipo de directores administrativos sea efectivo, es importante también que sus 

miembros tengan bastante conocimiento de los negocios centrales de la compañía.30 Por ejemplo, en 

una industria de tecnología avanzada, sería fundamental que los miembros del equipo de directores 

administrativos de la compañia tengan experiencia en IyD, en particular cuando se implementan 

estrategias para su crecimiento. Sin embargo, el efecto que tengan a la larga en las decisiones no solo 

dependerá de su experiencia y del modo en que se administre al equipo, sino también del contexto en 

el cual tomen las decisiones (la estructura de gobierno, la paga por incentivos, etcétera).31 

Las características de los equipos de la dirección administrativa y también las personalidades del 

CEO y de los demás miembros del equipo están relacionadas con la innovación y el cambio estraté-

gico.32 Por ejemplo, los equipos más homogéneos guardan una relación positiva con la innovación y 

el cambio estratégico, en parte porque la heterogeneidad podría influir en el equipo, o cuando menos 

en algunos de sus miembros, de modo que pensarán de forma más creativa cuando tomen decisiones 

y desarrollen acciones.33

Por lo tanto, es más probable que las compañías que se podrían beneficiar con el cambio de 

estrategias apliquen los cambios si cuentan con equipos de directores administrativos que tienen 

diferentes formaciones y campos de experiencia. En este sentido, la evidencia indica que cuando la 

compañía contrata a un nuevo CEO que viene de otra industria, la probabilidad de que aplique un 

cambio estratégico es mayor que si el nuevo CEO proviene de la propia compañía o de su industria.34 

La contratación de un CEO que viene de otra industria aumenta la diversidad en el equipo de la 

dirección administrativa, pero este debe ser administrado debidamente para que derive los beneficios 

asociados a esa diversidad. Dados los comentarios anteriores, aquí solo destacaremos el valor que 

el liderazgo trasformacional tiene para el cambio estratégico cuando el CEO ayuda a la compañía a 

alinear las oportunidades del entorno con sus fortalezas, con base en lo que indican sus capacidades 

y competencias centrales, a efecto de sentar los fundamentos para escoger o implementar nuevas 

estrategias.35

El poder del CEO y del equipo de la dirección administrativa
En el capítulo 10 dijimos que el consejo de administración es un mecanismo de gobierno muy 

importante para monitorear el curso estratégico que está siguiendo una compañía y también como 

representante de los intereses de los stakeholders, en especial los de los accionistas. De hecho, por 

lo general, la compañía registra mejor desempeño cuando el consejo de administración tiene una 

participación más directa en la configuración de su rumbo estratégico.36 

Sin embargo, no es fácil que los consejos de administración puedan dirigir las decisiones o las 

acciones resultantes si los CEO y los equipos de la dirección administrativa detentan mucho poder.37 

Con frecuencia, un CEO poderoso escoge como consejeros a varios individuos del exterior que sim-

patizan con él, o tal vez designa como consejeros a otros que están dentro de la compañía y también 

son miembros del equipo de la dirección administrativa y que dependen directamente de él.38 En los 

dos casos, el CEO puede ejercer una influencia significativa en acciones como los nombramientos de 

los consejeros. Así, el grado de discreción del CEO para tomar decisiones guarda una relación con el 

consejo de administración y con la libertad de decisión que este permite al CEO y al resto del equipo 

de la dirección administrativa.39



Capítulo 12: Liderazgo estratégico 377

Los CEO y los miembros de la dirección administrativa 

también se hacen de poder por otras vías. Por ejemplo, el 

CEO que también es el presidente del consejo de adminis-

tración habitualmente detenta más poder que el CEO que 

no es presidente.40 Algunos analistas y “guardianes” corpo-

rativos critican la práctica del doble rol del CEO (dualidad 

que se presenta cuando la misma persona ocupa el puesto 

de CEO y el de presidente del consejo) porque suele condu-

cir a un mal desempeño y a que no responda con rapidez 

al cambio, en parte porque, cuando existe esa dualidad, el 

consejo tiende a hacer menos esfuerzos por vigilar al CEO 

y a los miembros de la dirección administrativa.41

Aun cuando la posibilidad de que exista esta dualidad 

del CEO varía de una industria a otra, por lo general es 

más frecuente que se presente en las compañías grandes. El 

mayor activismo de los accionistas ha puesto en tela de jui-

cio el doble papel del CEO, el cual ha sido blanco de ataques 

tanto en compañías europeas como en estadounidenses. En 

este sentido, en el capítulo 10 explicamos que una serie de 

analistas, legisladores y directores de compañías consideran que una estructura del consejo con un 

liderazgo independiente, sin dualidad del CEO, tiene un efecto positivo neto en las actividades del 

consejo destinadas a monitorear las decisiones y las acciones de los directores administrativos, en 

especial las relativas al desempeño financiero. Sin embargo, todavía no se conocen bien los efectos 

que la dualidad del CEO tiene realmente en el desempeño de la compañía (y en particular en el des-

empeño financiero).42 Es más, evidencia reciente sugiere que, cuando menos en el caso de una mues-

tra de compañías de países de Europa, la dualidad del CEO afecta de forma positiva el desempeño 

cuando la compañía afronta una crisis.43 Por lo tanto, al analizar los resultados de la dualidad del CEO 

en el desempeño de la compañía sería preciso considerar los matices o las condiciones de la situación.

Los miembros del equipo de la dirección administrativa y los CEO que llevan mucho tiempo 

ocupando su puesto —tanto en el equipo como en la organización— tienen más influencia en las 

decisiones del consejo. En general, una antigüedad considerable en el puesto constriñe la dimensión 

de la base de conocimiento de un ejecutivo. Existe evidencia que señala que, dadas las perspecti-

vas limitadas asociadas a una base de conocimiento restringida, los directores ejecutivos que llevan 

mucho tiempo en su puesto generalmente plantean menos alternativas para evaluarlas cuando toman 

decisiones estratégicas.44 Sin embargo, los administradores con mucha antigüedad en el puesto tam-

bién podrían ejercer un control estratégico más efectivo, lo cual evitaría la necesidad de que parti-

ciparan los miembros del consejo, porque un control estratégico efectivo suele conducir a un mejor 

desempeño.45 Extrañamente, parece ser que “las desventajas de la poca antigüedad en un puesto... 

pesan más que las ventajas, mientras que las ventajas de una antigüedad considerable en un puesto 

—capital social y humano específico de la compañía, conocimiento y poder— parecen pesar más que 

las desventajas de la rigidez y el interés por mantener el statu quo”.46 Luego entonces, en general la 

relación entre el tiempo que el CEO lleva en el puesto y el desempeño de la compañía es compleja y 

está llena de matices,47 lo cual indica que el consejo de administración debería desarrollar una rela-

ción de trabajo efectiva con el equipo de la dirección administrativa como parte de sus actividades 

para mejorar ese desempeño.

Otro matiz o condición de la situación que es preciso considerar se presenta cuando el CEO 

actúa como comisario de los activos de la compañía. En este caso, el hecho de que la persona cumpla 

a la vez con el papel de CEO y el de presidente del consejo le facilita tomar decisiones y desarrollar 

acciones que benefician a los stakeholders. La lógica que sustenta este caso es que el CEO que desea 

ser el mejor comisario posible de los activos de la compañía será más eficiente en razón de la dualidad 

del CEO.48 Además, dadas la orientación y las acciones positivas de esa persona, no será necesario 

contraer los costos extraordinarios por concepto de gobierno y coordinación que se derivan de una 

estructura del consejo con un liderazgo independiente.49

En resumen, el poder relativo que detentan el consejo y los miembros del equipo de la dirección 

administrativa debe ser analizado a la luz de la situación de cada compañia individual. Por ejemplo, 

Una serie de factores influye en el poder que detentan el CEO  

y los miembros del equipo de la dirección administrativa frente 

al que detenta el consejo de administración.
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la abundancia de recursos en el entorno externo de una compañía y la volatilidad de ese entorno 

podrían afectar el equilibrio ideal de poder entre el consejo y el equipo de la dirección administrativa. 

Es más, un entorno volátil e incierto podría crear una situación que necesite de un CEO poderoso que 

se mueva con rapidez. En tal caso, la diversidad en el equipo de la dirección administrativa restaría la 

cohesión de los miembros del equipo y, en consecuencia, tal vez demoraría o incluso impediría que 

las decisiones adecuadas se tomaran de forma oportuna. Al final de cuentas, una relación de trabajo 

efectiva entre el consejo y el CEO y otros miembros del equipo de la dirección administrativa sienta 

las bases para tomar decisiones que probablemente serán más favorables para los intereses mayores 

de los stakeholders.50

12.3 Sucesión de los directores
La selección de los directores administrativos —en particular los CEO— es una decisión que tiene 

implicaciones muy importantes para el desempeño de la compañía.51 Como explicó el capítulo 10, la 

selección del CEO es una de las responsabilidades más importantes del consejo de administración 

porque este actúa en representación de los intereses mayores de los stakeholders de una compañía. 

Muchas compañías aplican sistemas de selección de líderes para identificar a las personas que tienen 

potencial para el liderazgo estratégico y también para determinar los criterios que deben cumplir los 

individuos para ser candidatos al puesto de CEO.

El más efectivo de estos sistemas de selección evalúa a las personas que trabajan en la compañía y 

obtiene información valiosa acerca de las capacidades de los líderes estratégicos de otras compañías.52 

Con base en los resultados de esas evaluaciones, las compañías ofrecen programas de capacitación 

y desarrollo a varios individuos con el propósito de hacer una preselección y de ir formando a las 

personas que tienen potencial para el liderazgo estratégico.

Una serie de compañías cuentan con programas de liderazgo de gran calidad, entre ellas Procter 

& Gamble (P&G), GE, IBM y Dow Chemical. Por ejemplo, se supone que toda la organización de 

P&G tiene talentos que han sido capacitados para que, cuando llegue el momento, estén preparados 

para aceptar ser líderes en el siguiente nivel de responsabilidad. P&G administra a sus talentos en 

todo el mundo porque desea contar siempre con líderes para todos los niveles de la compañía encar-

gados de realizar un trabajo relevante y de responsabilidades significativas, lo cual es un camino para 

su desarrollo y al mismo tiempo representa un desafío. El hecho de que muchas compañías recluten 

a líderes talentosos que han trabajado en GE sugiere el valor que crean los programas de capacitación 

para el liderazgo de esta compañía.53

No obstante el valor que crean los programas de capacitación para el liderazgo de gran calidad, 

muchas compañías no han instituido planes de capacitación y sucesión para los puestos de la direc-

ción administrativa ni para otros puestos clave de liderazgo (por ejemplo, jefes de departamento, jefes 

de sección). Una encuesta reciente de compañías familiares que operan en Estados Unidos dio como 

resultado que solo 41% de los encuestados había instituido planes de contingencia para el liderazgo, 

mientras que 49% dijo que “(solo) revisan sus planes de sucesión cuando un cambio en la adminis-

tración lo requiere”.54 En el ámbito global, la evidencia reciente sugiere que “solo 45% de los ejecutivos 

de 34 países del mundo dicen que sus compañías tienen un proceso con planes para la sucesión del 

CEO”.55 Esas compañías líderes en el mundo deberían reconocer la necesidad de contar con un buen 

plan y un proceso efectivo de sucesión instituidos, porque de lo contrario su proceso de administra-

ción estratégica difícilmente podrá ser continuo.

Las organizaciones seleccionan a los administradores y a los líderes estratégicos de entre dos 

tipos de mercados de trabajo para administradores: el interno y el externo.56 El mercado interno de 
trabajo para administradores está compuesto por las oportunidades que una compañía ofrece a 

sus empleados calificados para ocupar los puestos administrativos vacantes. El mercado externo de 
trabajo para administradores es el conjunto de oportunidades para hacer carrera administrativa que 

una compañía ofrece a personas calificadas que no trabajan en ella.

Los empleados prefieren por lo general que, para hacer la selección, la compañía use el mercado 

interno de trabajo para administradores, sobre todo cuando se trata de escoger a un nuevo CEO y a 

personas que formarán parte del equipo de la dirección administrativa. La evidencia indica que habi-

tualmente esta preferencia se cumple. Por ejemplo, cerca de 70% de las personas seleccionadas como 

El mercado interno 
de trabajo para 
administradores 

está compuesto por las 
oportunidades que una 
compañía ofrece a sus 
empleados calificados 
para ocupar los puestos 
administrativos vacantes.

El mercado externo 
de trabajo para 
administradores es el 
conjunto de oportunidades 
para hacer carrera 
administrativa que una 
compañía ofrece a personas 
calificadas que no trabajan 
en ella.
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Figura 12.3 Efectos que la sucesión del CEO y la composición del equipo de la dirección administrativa tienen 

en la estrategia
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nuevos CEO en las 500 compañías de S&P en el primer trimestre de 2013 llegaron al puesto en razón 

de ascensos en el interior de la compañía.57 En ese mismo grupo de compañías, alrededor de 75% de los 

CEO nombrados entre 2007 y 2009 provenían del mercado interno de trabajo para administradores, 

lo cual indica que, en las 500 compañías de S&P, la principal fuente de nombramientos de CEO no 

registró cambios de 2007 a 2013.58 Además, es muy probable que el sustituto de A. G. Lafley como CEO 

de P&G, como explicó el Caso inicial, será un candidato interno. Si bien algunos analistas anticipan 

que los inversionistas podrían defender la posición de que es necesario contratar a alguien del mercado 

externo para sustituir a Lafley cuando se retire por segunda vez, la opinión general es que esa clase de 

contratación es poco probable dado “el fuerte compromiso histórico de la compañía por seleccionar a 

los nuevos CEO de entre personas que están en ella”.59

En lo tocante al puesto de CEO, se piensa que la compañía que acude al mercado de trabajo interno 

para seleccionar a un nuevo CEO obtiene varios beneficios, entre otros que la selección interna permi-

tirá proseguir con la visión, la misión y las estrategias existentes. Además, dada la experiencia de los 

CEO internos dentro de la compañía y de la industria donde esta compite, ellos también están fami-

liarizados con los productos, los mercados, las tecnologías y los procesos operativos de la compañía. 

Otro beneficio de optar por contratar a un nuevo CEO del interior es que por lo general se registra 

menos rotación del personal existente, el cual posee valioso conocimiento y habilidades específicas 

de la compañía. En resumen, los CEO seleccionados de entre personal de la compañía suelen ofrecer 

la ventaja de que 1) conocen muy bien al personal y sus capacidades, 2) valoran la cultura de la com-

pañía y los correspondientes valores centrales, 3) conocen a fondo las competencias centrales de la 

compañía y sus capacidades para desarrollar otras cuando se requiera, y 4) “tienen la intuición” de  

lo que “funcionará” o no en esa compañía.60

A pesar de las razones lógicas y legítimas para seleccionar a los CEO de entre personal de la com-

pañía, los consejos de administración en ocasiones prefieren escoger a un nuevo CEO en el mercado 

externo de trabajo para administradores. Algunas de las condiciones que indicarían una acertada 

preferencia por contratar a alguien del exterior serían: 1) que la compañía necesite mejorar su capaci-

dad para innovar, 2) que la compañía necesite revertir su mal desempeño reciente y 3) que la industria 

donde compita la compañía esté registrando un crecimiento veloz.

En términos generales, la decisión de la compañía de recurrir al mercado interno de trabajo 

administrativo, o al externo, para seleccionar a un nuevo CEO debe estar fundada en lo que se espera 

de él; es decir, ¿que desea el consejo de administración que logren el nuevo CEO y el equipo de la 

dirección administrativa? La figura 12.3 aborda esta cuestión mostrando el modo en que la com-

posición del equipo de la dirección administrativa y la fuente de sucesión del CEO (mercado de 

trabajo para administradores) interactúan y afectan la estrategia. Por ejemplo, cuando el equipo de la 
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dirección administrativa es homogéneo (los miembros tienen experiencias funcionales y formacio-

nes profesionales similares) y el nuevo CEO seleccionado viene del interior de la compañía, es poco 

probable que cambie la estrategia actual de la compañía. Si el desempeño de la compañía es bueno 

en términos absolutos y en comparación con otras, lo que el consejo de administración desea que 

ocurra es precisamente que se siga aplicando la estrategia presente. De otro lado, cuando el nuevo 

CEO seleccionado proviene del exterior de la compañía y el equipo de la dirección administrativa  

es heterogéneo, existen enormes probabilidades de que cambie la estrategia. Por supuesto que esto es 

lo que preferiría el consejo cuando el desempeño de la compañía está decayendo tanto en términos 

absolutos como en comparación con las rivales. Cuando el nuevo CEO proviene del interior de la 

compañía y el equipo de la dirección administrativa es heterogéneo, la estrategia tal vez no cambie, 

pero es probable que la innovación continúe. La sucesión con un CEO del exterior y un equipo homo-

géneo genera una situación más ambigua. Es más, los CEO provenientes del exterior que generan un 

cambio moderado consiguen muchas veces mejorar el desempeño, pero si hacen un cambio estra-

tégico considerable, eso muchas veces conducirá a que baje el desempeño.61 En resumen, el consejo  

de administración debe recurrir a la información de la figura 12.3 para explicar su decisión respecto de  

cuál de los dos mercados de trabajo para administradores se debe emplear para seleccionar a un 

nuevo CEO.

Cuando la compañía no tiene un plan de sucesión o cuando se presenta un caso de urgencia 

que requiere la designación inmediata de un nuevo CEO, por lo general nombra a un CEO interino.  

Las compañías de todo el mundo usan este enfoque.62 Los CEO interinos provienen casi siempre de la  

compañía; el hecho de que conozcan las operaciones de esta apoya sus esfuerzos por “mantener el 

orden” durante algún tiempo. De hecho, una de las principales ventajas de nombrar a un CEO inte-

rino es que ello dará al consejo de administración el tiempo necesario para realizar una búsqueda 

a conciencia hasta encontrar al mejor candidato, sea en el mercado interno o en el externo. Legg 

Mason, uno de los despachos de administración de activos más grandes del mundo, con ocho filiales 

que brindan sus servicios a clientes individuales y a instituciones en todo el mundo, en fecha reciente 

decidió ascender al puesto de CEO al que entonces era CEO interino. La compañía tomó esta decisión 

después de pasar cinco meses evaluando a más de una docena de candidatos provenientes del mer-

cado interno de trabajo para administradores y también del externo. Un analista apoyó la selección 

pero también explicó que es muy difícil que alguien pueda dar un viraje a un despacho de adminis-

tración de activos (que en opinión de muchos es lo que debía haber sucedido en Legg Mason), en 

especial si la persona conoce a fondo el despacho y su estructura presente.63

Como hemos visto, la sucesión de los administradores, en especial cuando se trata del puesto de 

CEO, es un hecho muy importante en una organización. En el recuadro Enfoque estratégico aborda-

mos el tema de la importancia que tienen estos planes y de cómo los están utilizando algunas compa-

ñías. Dada su importancia, cada vez es más frecuente que los stakeholders de una compañía expresen 

su enorme deseo de que el consejo de administración cuente con un plan de sucesión efectivo.

A continuación explicaremos las actividades que desarrollan los líderes estratégicos efectivos para 

ayudar a su compañía a aplicar el proceso de la administración estratégica.

12.4 Acciones clave de los líderes estratégicos
El liderazgo estratégico efectivo se caracteriza por ciertas acciones; en la figura 12.4 presentamos 

las más importantes. Muchas de estas acciones interactúan entre sí. Por ejemplo, la administración 

efectiva de los recursos de la compañía incluye el desarrollo del capital humano y contribuye a fijar el 

curso estratégico, fomentar una cultura efectiva, explotar las competencias centrales, utilizar sistemas 

de control organizacional efectivos y equilibrados y a instituir prácticas éticas. Los líderes estratégicos 

más efectivos crean opciones viables cuando toman decisiones en función de cada una de las acciones 

fundamentales del liderazgo estratégico.64

12.4a Determinación de la dirección estratégica

La determinación de la dirección estratégica implica especificar la visión y la o las estrategias nece-

sarias para alcanzar esa visión en el largo plazo.65 La dirección estratégica se enmarca en el contexto 

Averigüe más acerca  
de Ford en

www.cengagebrain.com*
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.

La determinación de la 
dirección estratégica 

implica especificar la 
visión y la o las estrategias 
necesarias para alcanzar esa 
visión en el largo plazo.
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Enfoque estratégico TECNOLOGÍA

Contar con personas de calidad en la cima de la estructura de liderazgo de la 
compañía: la importancia de planear la sucesión de los administradores

Como explicó el capítulo 10 y subraya este capítulo, el consejo 

de administración es el responsable de que la compañía cuente 

con “un plan efectivo y sustentable para la sucesión del CEO”. Es 

interesante señalar que las encuestas siguen revelando que los 

consejos clasifican la planeación de la sucesión en el primero 

o segundo lugar de los retos importantes que afrontan en el 

ejercicio de sus responsabilidades. Es más, solo 16% de un grupo 

de directores encuestados recientemente dijo que su consejo 

es efectivo para planear sucesiones. Esto podría significar un 

problema porque diversos países o regiones están utilizando 

cada vez con más frecuencia el proceso de sucesión del CEO. 

Por ejemplo, en América del Norte, el tiempo promedio que un 

CEO ejerce ese cargo ha bajado de los diez y pico años que una 

persona ocupaba el puesto a mediados de la década de 1990 a 

menos de cinco años en la actualidad.

Cuando un plan de sucesión del CEO ha sido instituido será 

la base para que el CEO y el equipo de la dirección administrativa 

establezcan y apliquen los planes de sucesión efectivos que 

utilizarán en toda la organización para los puestos de liderazgo 

y para administrar el capital humano que ocupará esos puestos. 

Por cuanto al CEO, un plan de sucesión efectivo y bien elaborado 

abordará las acciones que se tendrán que llevar al cabo a fin de 

seleccionar, desarrollar, evaluar y remunerar al CEO. Algunos de 

los beneficios evidentes que se derivan de un plan efectivo para 

la sucesión del CEO son que apoyará los procedimientos del 

gobierno corporativo de la compañia e incrementará la confianza 

de los stakeholders en que el consejo está actuando para bien de 

sus intereses mayores. En este sentido, algunos analistas piensan 

que “cuando un plan firme sirve para la transición tersa entre los 

CEO —sea que la compañía pase por una sucesión planeada  

o por un caso de urgencia—, eso generará réditos para los 

stakeholders”. De hecho, una planeación y una ejecución  

efectivas de la sucesión son “definitivamente vitales para sostener  

a la compañía”. 

A pesar de las estadísticas antes mencionadas, una serie de 

compañías sí ha instituido planes de sucesión. Por ejemplo, el 

vicepresidente de comunicaciones de Ford Motor Company 

dice que la compañía “toma muy en serio la planeación de la 

sucesión” y que “cuenta con planes de sucesión para cada uno 

de los puestos clave de liderazgo”. Sin embargo, al igual que 

muchas otras compañías, Ford no habla de sus planes de sucesión 

específicos con nadie del exterior por razones de competencia. 

Muchas personas están interesadas en saber más de los planes de 

sucesión del CEO de Berkshire Hathaway. Warren Buffet, el CEO de 

la compañía desde hace tiempo, lleva muchos años diciendo en 

el informe anual de la compañía que existen planes y que muy 

probablemente su puesto será dividido en dos (con una persona 

que será CEO de la compañía operativa de Berkshire y otra que 

asumirá el liderazgo del portafolio de inversiones).

Además de seleccionar a un nuevo CEO de entre los adminis-

tradores que ofrecen el mercado interno y el externo de trabajo, 

definidos formalmente, podría estar surgiendo la tendencia de 

seleccionarlo de entre el consejo de administración. Por ejemplo, 

la consejera Michelle Peluso fue seleccionada CEO de Gilt Groupe 

para sustituir a Kevin Ryan, el fundador y entonces CEO del grupo. 

(El Grupo Gilt, fundado en el año 2007, ofrece oportunidades de 

“flash sales” a los clientes para comprar artículos de lujo a precios 

muy rebajados. Las compañías están dispuestas a vender mercan-

cía con grandes descuentos para reducir el exceso de inventarios). 

Como sucede en el caso de Peluso, una enorme ventaja es que 

una persona que ha sido consejera conoce a fondo las operaciones 

de la compañía y las oportunidades y amenazas que afronta. Por lo 

tanto, “el modelo de sucesión de director convertido en CEO pro-

porciona a las compañías un ejecutivo máximo que está familiari-

zado con la estrategia de la compañía y con los stakeholders clave, 

y eso disminuye el riesgo de la transición en el liderazgo”.

En ocasiones, una compañía “selecciona” a un ex CEO para  

que regrese a la compañía que dirigió antes. Este es el caso de  

A. G. Lafley en Procter & Gamble, como describió el Caso inicial de 

este capítulo. También es el caso de Infosys Ltd. de India, donde el ©
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Michelle Peluso, CEO de Gilt Groupe, asumió el cargo 

después de haber formado parte del consejo de 

administración de la compañía.
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Figura 4.1 Cinco estrategias al nivel de negocio
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de las condiciones (es decir, amenazas y oportunidades) que los líderes estratégicos suponen que 

encontrarán sus compañías en un plazo aproximado de entre tres y cinco años.

La dirección estratégica ideal a largo plazo está dividida en dos partes: la ideología medular y 

la visión futura. La ideología medular motiva a los empleados en razón del legado de la compañía, 

mientras que el futuro vislumbrado les alienta a llegar más allá de los logros esperados y requiere que 

realicen un cambio y un avance considerables.66 La visión futura sirve de guía para muchos aspec-

tos del proceso de implementación de la estrategia de una compañía, entre otros, la motivación, el 

liderazgo, la delegación de facultades a los empleados y el diseño organizacional. El curso estratégico 

podría incluir infinidad de acciones, como ingresar a más mercados internacionales y encontrar a un 

conjunto de nuevos proveedores que se sumará a la cadena de valor de la compañía.67

Sin embargo, en ocasiones el trabajo de los líderes estratégicos no lleva a la elección de una estra-

tegia que ayude a la compañía a alcanzar la visión que forma parte del curso estratégico. Esto podría 

suceder cuando los miembros del equipo de la dirección administrativa y también el CEO están 

demasiado enganchados en el statu quo. Si bien el curso estratégico de la compañía se mantiene bas-

tante estable a lo largo del tiempo, las acciones desarrolladas a efecto de implementar las estrategias 

necesarias para seguir ese curso deben ser relativamente fluidas, en gran medida para que aquella 

pueda lidiar con las amenazas y las oportunidades inesperadas que surjan en el entorno externo. La 

incapacidad para ajustar las estrategias conforme se vaya requiriendo suele ser producto de la aver-

sión a acciones que, en opinión de los tomadores de decisiones, son arriesgadas. La aversión al riesgo 

percibido es frecuente en las compañías que han registrado un buen desempeño en el pasado y en el 

fundador y ex CEO N. R. Narayana Murthy regresó como CEO de 

la compañía “en respuesta a la petición de los accionistas para 

que reviviera a la compañía tecnológica que estaba luchando 

por subsistir”. Sea cual fuere el enfoque utilizado, el punto crítico 

es que el consejo de administración de una compañía debe 

formular intencionalmente planes para la sucesión de los admi-

nistradores que representen los intereses mayores de los stake-

holders, y que después los debe aplicar de forma efectiva.

Fuentes: 2013, CEO succession planning and talent considerations, Risk and 

Compliance Journal, www.deloitte.wsj.com, 28 de mayo; 2013, CFO change at Time 

Warner Cable may underscore CEO succession, CFO Journal, www.blogs.wsj.com, 

1 de mayo; 2013, Succession planning, SpencerStuart, www.stuartspencer.com, 

febrero; 2013, The experts: Do companies spend too much on ‘superstar’ CEOs?, 

Wall Street Journal, www.wsj.com, 14 de marzo; 2013, More companies looking 

outside for their next CEO, The Conference Board, www.conference-board.org, 1 

de mayo; Fuhrmans, V., 2013, GM names new Opel chief, Wall Street Journal, www.

wsj.com, 31 de enero; Thoppil, D. A., 2012, Infosys brings back founder, Wall Street 

Journal, www.wsj.com, 1 de junio.
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caso de los CEO que llevan mucho tiempo en su puesto.68 Las investigaciones también indican que 

algunos CEO toman decisiones erráticas, o incluso ambivalentes, respecto del curso estratégico, en 

especial si el entorno de la competitividad es turbulento y resulta difícil identificar cuál sería la mejor 

estrategia.69 Por supuesto que es poco probable que estas conductas generen un buen desempeño y 

podrían llevar a la rotación de los CEO. Cabe señalar que las investigaciones han encontrado que la 

compensación por incentivos, en forma de opciones de acciones, propicia que los ejecutivos talento-

sos escojan las mejores estrategias y, por lo tanto, generen el rendimiento más alto. Sin embargo, los 

mismos incentivos, pero para ejecutivos menos talentosos, generan un desempeño más bajo.70

A diferencia de los CEO que sienten aversión por el riesgo, los carismáticos podrían alimentar 

el compromiso de los stakeholders con una visión y un curso estratégico nuevos. No obstante, aun 

cuando un CEO carismático dirija la compañía, es importante que esta no pierda de vista las forta-

lezas y debilidades propias cuando efectúa los cambios que necesita un nuevo curso estratégico. El 

CEO carismático más efectivo dirige a la compañía por caminos congruentes con su cultura y con las 

acciones que facilitan sus capacidades y competencias centrales.71

Al final de cuentas, el hecho de ser bicultural facilita las actividades para determinar la dirección 

estratégica de la compañía y para escoger y usar las estrategias para llegar a ella. Ser bicultural signi-

fica que los líderes estratégicos están interesados en identificar las mejores medidas organizacionales 

para implementar las estrategias, sea cual fuere su origen cultural.72 Las acciones biculturales ayudan 

a la compañia a tener éxito al corto plazo y sientan las bases para que alcance su visión al largo plazo. 73

12.4b Administración efectiva del portafolio de recursos  
de la compañía

Otra acción fundamental del liderazgo estratégico es administrar de forma efectiva el portafolio de 

recursos de la compañía. Estos recursos son clasificados de acuerdo con las categorías siguientes: 

capital financiero, capital humano, capital social y capital organizacional (que incluye la cultura orga-

nizacional).74

Es evidente que el capital financiero es medular para el éxito de la organización; los líderes estraté-

gicos conocen esta realidad.75 Sin embargo, los más efectivos de estos líderes reconocen que la admi-

nistración de cada uno de los otros tipos de recursos es igual de importante, así como administrar la 

integración de los recursos (por ejemplo, utilizar el capital financiero para ofrecer oportunidades de 

capacitación al capital humano de la compañía). Sobre todo, los líderes estratégicos efectivos admi-

nistran el portafolio de recursos de la compañía organizando estos de acuerdo con sus capacidades, 

estructurando a la compañía para que pueda utilizar esas capacidades y eligiendo las estrategias que 

permitirán aprovechar debidamente esas capacidades para crear valor para los clientes.76 Algunas 

de las acciones para alcanzar estos importantes objetivos son explotar y mantener las competencias 

centrales, así como desarrollar y conservar el capital humano y social de la compañía.

Explotar y mantener las competencias centrales
Como vimos en los capítulos 1 y 3, las competencias centrales son capacidades que funcionan como 

fuente de la ventaja competitiva de una compañía frente a sus rivales. Por lo general, las competencias 

centrales se refieren a las habilidades que se ubican dentro de las funciones organizacionales, como 

producción, finanzas, marketing e investigación y desarrollo. Los líderes estratégicos deben cercio-

rarse de que, cuando se eligen las estrategias, las competencias centrales hayan sido comprendidas 

y de que, cuando se implementan esas estrategias, las competencias sean enfatizadas. Por ejemplo, 

esto sugiere que, en lo tocante a sus estrategias, Apple comprende y enfatiza su competencia para el 

diseño, mientras que Netflix reconoce y se concentra en su competencia para proporcionar contenido 

material, digital y original.77

Las compañías desarrollan sus competencias centrales a lo largo del tiempo a medida que van 

aprendiendo de los resultados de las acciones y las respuestas competitivas que desempeñan cuando 

compiten con sus rivales. Partiendo de lo que han aprendido, las compañías van reconfigurando per-

manentemente sus capacidades a efecto de confirmar que de hecho son el camino por el cual están 

desarrollando competencias centrales y utilizándolas para establecer una o varias ventajas competitivas.

Dan Akerson asumió el cargo de CEO de GM en julio de 2009, en un momento en el que la com-

pañía necesitaba el fundamento de una transformación para poder sobrevivir y para, a continuación, 
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poder competir con éxito contra sus rivales globales. Una de las primeras decisiones que tomó Akerson 

fue asignar recursos con la intención de crear nuevas capacidades para el desarrollo tecnológico y para 

el marketing, en especial en el terreno del servicio al cliente. Además, desea que la compañía encuentre 

la manera de desarrollar esas capacidades para que se conviertan en competencias centrales.78

Los esfuerzos por alcanzar estas metas no han cesado. Por ejemplo, en lo tocante al servicio al 

cliente, ahora GM ofrece “cambio de aceite, rotación de neumáticos y revisión de vehículos gratis 

durante un plazo de dos años para la mayor parte de las unidades nuevas vendidas...”79 La compañía 

espera que estos servicios incrementen la lealtad de los clientes y que generen una imagen favorable de 

sus esfuerzos por actualizar su portafolio Chevrolet. A efecto de mejorar sus capacidades tecnológicas, 

GM contrató a 4 mil trabajadores que conocen de tecnología avanzada para que desarrollen el software, 

sujeto a derechos de propiedad intelectual, que usará la compañía, y aumentó el total de egresos de 

capital de 6200 millones de dólares para 2011 a 8100 millones de dólares para 2012.80

Como explicaremos a continuación, el capital humano y el capital social son fundamentales para 

el éxito de una compañía. Ese es el caso de GM, una compañía que lucha constantemente por mejorar 

su desempeño. Una razón que explica la importancia del capital humano es que se trata del recurso 

que conduce al desarrollo de las competencias centrales y al uso de las mismas. 

Desarrollo del capital humano y el capital social
El capital humano se refiere al conocimiento y a las habilidades de todos los trabajadores de una 

compañía. Desde la perspectiva del capital humano, los empleados son vistos como un recurso de 

capital que requiere que siempre se esté invirtiendo en él.81

El ingreso de capital humano talentoso a la compañía y su desarrollo posterior ofrecen la posi-

bilidad de generar resultados positivos. Esto se explica porque se ha visto que el conocimiento y las 

habilidades de los individuos han sido fundamentales para el éxito de muchas industrias globales 

(por ejemplo, la producción de automóviles), así como para las industrias de los países (por ejemplo, 

el cuero y la fabricación de zapatos en Italia). Lo anterior sugiere que “a medida que se acelere la 

competitividad, las personas podrían ser la única fuente de ventaja competitiva verdaderamente sus-

tentable”.82 En todo tipo de organizaciones —grandes y pequeñas, nuevas y establecidas, etcétera— la 

creciente importancia del capital humano sugiere que la función de la administración de los recursos 

humanos de la compañía tendrá un papel muy destacado.83 Como una de las funciones de apoyo en 

las que descansan las compañías para crear valor (véase el capítulo 3), las prácticas de la administra-

ción de los recursos humanos facilitan la elección de las estrategias de la compañia, pero en especial 

facilitan su implementación.84 

Los programas de capacitación y desarrollo efectivos aumentan la probabilidad de que parte del 

capital humano de la compañía son personas que se convertirán en líderes estratégicos efectivos. Cada 

vez más, el vínculo entre los programas efectivos y el éxito 

de la compañía se está fortaleciendo porque el cono-

cimiento que adquieren las personas que participan 

en esos programas es central para construir y sostener 

la ventaja competitiva de una compañía.85 Además de 

incrementar el conocimiento y las habilidades del capi-

tal humano, estos programas les inculcan un conjunto de 

valores centrales y les presentan una visión sistemática  

de la organización, promoviendo así la visión de la com-

pañía y contribuyendo a desarrollar una cultura organi-

zacional efectiva.

Los programas de capacitación y desarrollo efectivos 

también contribuyen de forma muy positiva a los esfuer-

zos de la compañía por crear competencias centrales.86 

Es más, los programas ayudan a los líderes estratégicos 

a mejorar habilidades que son fundamentales para des-

empeñar otras tareas asociadas al liderazgo estratégico 

efectivo, como establecer el curso estratégico de la com-

pañía, explotar y mantener las competencias centrales de 

la misma y desarrollar una cultura organizacional que 

El capital humano de una compañía es fundamental para su éxito. 

Una de las responsabilidades más importantes de los líderes estraté-

gicos es desarrollar al capital humano.
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El capital humano se 
refiere al conocimiento y 
a las habilidades de todos 
los trabajadores de una 
compañía.
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respalde las prácticas éticas. Por lo tanto, la creación de capital humano es vital para el desempeño 
efectivo del liderazgo estratégico.

Cuando las inversiones en capital humano (como proporcionar programas de capacitación y 
desarrollo de gran calidad) tienen éxito, el resultado será una fuerza de trabajo capaz de aprender de 
manera continua. Este resultado es importante porque el aprendizaje continuo y el aprovechamiento 
de la base de conocimiento más amplia de la compañía están ligados al éxito estratégico.87

El aprendizaje también puede evitar errores. Los líderes estratégicos tal vez aprendan más del fra-
caso que del éxito, porque en ocasiones pueden atribuir el éxito a causas equivocadas.88 Por ejemplo, 
la efectividad de ciertos enfoques y conocimiento podría ser específica para un contexto. Por lo tanto, 
algunas de las “mejores prácticas” podrían no funcionar bien en todas las situaciones. Sabemos que 
utilizar equipos para tomar decisiones suele ser efectivo, pero en ocasiones es más conveniente que los 
líderes tomen las decisiones ellos solos, en especial cuando es preciso tomarlas e implementarlas sin 
tardanza (por ejemplo, en casos de crisis).89 Por lo tanto, los líderes estratégicos efectivos reconocen 
que es muy importante aprender del éxito y también del fracaso para ayudar a su compañía a aplicar 
el proceso de la administración estratégica.

Cuando las compañías afrontan condiciones difíciles podrían optar por recortar a una parte de 
su capital humano, y esa decisión puede significar que pierdan una cantidad considerable de cono-
cimiento. Las investigaciones indican que los recortes de personal moderados podrían mejorar el 
desempeño de la compañía sobre todo a corto plazo, pero que los recortes muy grandes generan 
caídas demasiado pronunciadas del desempeño debido a la pérdida de capital humano.90 Si bien no 
es extraño que las compañías que se reestructuran recorten sus inversiones en programas de capa-
citación y desarrollo, la reestructuración podría representar de hecho un momento importante para 
incrementar las inversiones en esos programas. Esto explica por qué las compañías que se reestruc-
turan tienen márgenes más pequeños y no pueden absorber muchos errores; es más, los empleados 
que permanecen en ellas después de los recortes tal vez tengan que ocupar puestos para los cuales no 
cuentan con todas las habilidades o el conocimiento que necesitan para crear valor por medio de su 
trabajo.

La concepción de los empleados como un recurso que se debe maximizar, en lugar de como un 
costo que se debe minimizar, facilita la debida implementación de las estrategias de una compañía, 
al igual que la capacidad del líder estratégico para abordar los recortes de personal de modo que los 
empleados consideren justo y equitativo. Un asunto central para los empleados es la justicia de los recor-
tes de personal y el trato que reciben en sus empleos, en especial en comparación con sus compañeros.91

El capital social incluye las relaciones que se presentan dentro y fuera de la compañía y que con-
tribuyen a los esfuerzos por desempeñar las tareas y por crear valor para los stakeholders.92 El capital 
social es un activo fundamental dado que los empleados deben cooperar unos con otros y con gente 
de fuera, entre ellos proveedores y clientes, para poder desempeñar su trabajo. En las organizaciones 
multinacionales, los empleados tienen muchas veces que cooperar más allá de las fronteras de su país 
en actividades como la IyD para poder alcanzar los objetivos del desempeño (por ejemplo, desarrollar 
nuevos productos).93

El capital social del exterior es cada vez más importante para el éxito de una compañía, porque 
pocas compañías, por no decir que ninguna, poseen todos los recursos que necesitan para competir 
con éxito contra sus rivales. Las compañías pueden emplear estrategias de cooperación, como las alian-
zas estratégicas (véase el capítulo 9), para desarrollar su capital social. Este capital se crea con las alianzas 
estratégicas porque las compañías comparten recursos que se complementan. La forma de compar-
tir los recursos debe ser administrada debidamente de modo que garantice que el aliado confía en 
la compañía y está dispuesto a compartir sus recursos.94 El capital social creado así genera muchos 
beneficios. Por ejemplo, las compañías que cuentan con un capital social sólido pueden ser más ambi-
diestras; es decir, pueden desarrollar o tener acceso a muchas capacidades que les proporcionarán la 
flexibilidad necesaria para aprovechar las oportunidades y para responder a las amenazas.95

Pruebas de algunas investigaciones indican que el éxito de muchos tipos de compañías podría 
depender en parte del capital social. Las grandes multinacionales deben muchas veces crear alianzas 
para poder ingresar a nuevos mercados exteriores; los negocios de emprendedores con frecuencia 
deben crear alianzas para tener acceso a recursos, capital de riesgo y otras clases de recursos (por 
ejemplo, un especialista experto que el negocio del emprendedor no puede contratar como perso- 
nal de planta).96 Sin embargo, la cultura de la compañía afectará su capacidad para conservar al capital 
humano de calidad y para mantener un capital social interno sólido.

El capital social incluye 
las relaciones que se 
presentan dentro y fuera 
de la compañía y que 
contribuyen a los esfuerzos 
por desempeñar las tareas 
y por crear valor para los 
stakeholders.
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12.4c Sostener una cultura organizacional efectiva
En el capítulo 1 dijimos que la cultura organizacional es el conjunto complejo de ideologías, símbolos 

y valores centrales compartidos en toda la compañía y que influye en la manera en que desarrolla sus 

actividades. Como la cultura organizacional tiene esta influencia y ayuda a regir y a controlar la con-

ducta de los empleados, podría ser una fuente de ventaja competitiva.97 Dado que la cultura de cada 

compañía es única, es posible que una cultura organizacional vibrante sea una fuente de diferencia-

ción de creciente importancia que las compañías deben reforzar cuando persiguen la competitividad 

estratégica y los rendimientos superiores al promedio. Por lo tanto, otra acción fundamental del lide-

razgo estratégico98 es dar forma al contexto donde la compañía formula e implementa sus estrategias; 

es decir, dar forma a su cultura organizacional.

Mentalidad emprendedora
En especial en el caso de las organizaciones de gran tamaño, la cultura organizacional muchas veces 

alienta (o desalienta) a los líderes estratégicos y a las personas que trabajan con ellos a perseguir (o 

a no perseguir) oportunidades para iniciativas emprendedoras. (En el capítulo 13 definimos y expli-

camos con cierto detalle las oportunidades para iniciativas emprendedoras). Lo anterior es aplica-

ble por igual a las compañías mercantiles y a las organizaciones sin fines de lucro.99 El asunto tiene 

importancia porque las oportunidades para iniciativas emprendedoras son una fuente fundamental 

para el crecimiento y la innovación.100 Por lo tanto, una acción fundamental que deben desarrollar los 

líderes estratégicos es alentar y propiciar la innovación mediante la búsqueda de oportunidades para 

iniciativas emprendedoras.101 

Un camino para fomentar la innovación consiste en invertir en las oportunidades como si fueran 

opciones reales; es decir, invertir en una oportunidad a efecto de tener la posible opción de aprove-

charla en algún momento futuro.102 Por ejemplo, una compañía podría comprar un terreno para tener 

la opción de construir en él en un momento futuro si llegara a necesitar más espacio o si esa ubicación 

incrementara el valor de la compañía. Las compañías petroleras arriendan terrenos con la opción de 

perforar pozos de petróleo. Las compañías podrían formar alianzas estratégicas por razones similares. 

En este caso, una podría formar una alianza para tener la opción de adquirir a la socia más adelante 

o de crear una relación más fuerte con ella (por ejemplo, para desarrollar una nueva joint venture).103

En el capítulo 13 explicaremos cómo las compañías de todos los tamaños utilizan las iniciativas 

emprendedoras estratégicas a efecto de perseguir oportunidades 

para iniciativas emprendedoras como camino para obtener rendi-

mientos superiores al promedio. Es más probable que las compa-

ñías alcancen el éxito que desean si utilizan iniciativas emprende-

doras estratégicas cuando sus empleados tienen una mentalidad 

emprendedora.104

La mentalidad emprendedora se caracteriza por tener cinco 

dimensiones: autonomía, capacidad de innovación, disposición 

a correr riesgos, proactividad y agresividad para la competitivi-

dad.105 Estas dimensiones combinadas influyen en las acciones que 

desarrolla la compañía para ser innovadora cuando emplea el pro-

ceso de la administración estratégica.

La autonomía, la primera de las cinco dimensiones de una 

orientación emprendedora, permite que los empleados desarro-

llen acciones que no están atadas a limitaciones organizacionales 

y les anima a hacerlo así. La segunda dimensión, la capacidad de 

innovación, “refleja la tendencia de la compañía a aceptar y apo-

yar ideas nuevas, lo novedoso, la experimentación y los procesos 

creativos que podrían dar por resultado nuevos productos, ser-

vicios o procesos tecnológicos”.106 Las culturas que se inclinan a 

tener capacidad de innovación animan a sus empleados a pensar 

más allá del conocimiento, las tecnologías y los parámetros exis-

tentes con el propósito de poder encontrar caminos creativos para 

agregar valor. La disposición a correr riesgos refleja la voluntad de 

los empleados y de su compañía para aceptar determinados grados 

La mentalidad emprendedora de una compañía incluye 

cinco dimensiones: autonomía, capacidad de inno-

vación, disposición a correr riesgos, proactividad y 

agresividad para la competitividad.
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de riesgo cuando persiguen oportunidades de iniciativas emprendedoras. La cuarta dimensión de la 

orientación emprendedora, la proactividad, describe la capacidad de la compañía para ser líder del 

mercado, en lugar de una seguidora. Las culturas organizacionales proactivas utilizan constante-

mente procesos para anticipar las necesidades futuras del mercado y para satisfacerlas antes de que 

sus competidoras sepan cómo hacerlo. Por último, la agresividad para la competitividad señala la 

propensión de la compañía a iniciar acciones que le permitirán tener, de forma consistente, un des-

empeño sustancialmente mejor que el de sus rivales.107

Cambiar la cultura organizacional y reestructurar
Cambiar la cultura organizacional de una compañía es más difícil que mantenerla; sin embargo, los 

líderes estratégicos efectivos saben cuándo se necesita un cambio. Por lo general, las compañías apli-

can cambios graduales a la cultura organizacional para implementar las estrategias.108 Los cambios 

más sustantivos, en ocasiones radicales, en la cultura organizacional sustentan la elección de estrate-

gias diferentes de las que la compañía ha implementado a lo largo de su historia. Independientemente 

de las razones que lleven al cambio, para dar forma y para reforzar una cultura nueva es preciso que 

exista una comunicación efectiva y capacidad para resolver problemas, además de escoger a las perso-

nas idóneas (las que poseen los valores que desea la organización), para efectuar buenas evaluaciones 

del desempeño (establecer metas que sustenten los nuevos valores centrales y que midan el avance 

de los individuos en el esfuerzo por alcanzarlas) y para utilizar sistemas de premiación adecuados 

(premiar las conductas deseadas que reflejan los nuevos valores centrales).109

Existen pruebas de que los cambios de cultura solo tendrán éxito si el CEO de la compañía, 

otros miembros clave del equipo de la dirección administrativa y administradores de nivel medio 

los apoyan de forma activa.110 Para efectuar un cambio, los administradores de nivel medio deben 

ser particularmente disciplinados a efecto de vigorizar la cultura y de propiciar su alineación con la 

visión y la misión de la compañía.111 Además, los administradores deben ser sensibles a los efectos que 

otros cambios tienen en la cultura organizacional. Por ejemplo, el downsizing podría tener un efecto 

negativo en la cultura de la compañía, sobre todo si no son implementados de acuerdo con los valores 

organizacionales dominantes.112

12.4d Subrayar las prácticas éticas
La efectividad de los procesos utilizados para implementar las estrategias de la compañía aumenta 

cuando están fundados en prácticas éticas. Las compañías que llevan al cabo estas prácticas propician 

y facilitan que las personas de todos los niveles actúen con ética cuando están haciendo lo necesario 

para implementar las estrategias. A su vez, las prácticas éticas y los juicios de opinión en los que están 

fundadas crean “capital social” en la organización, aumentando “la buena voluntad al alcance de per-

sonas y grupos” dentro de la organización.113 De otro lado, cuando las prácticas contrarias a la ética 

se presentan en una organización, estas quizá resulten inaceptables para muchos administradores y 

empleados.114 Pero una vez que se considera que son aceptables, es más probable que los individuos 

recurran a prácticas carentes de ética para alcanzar sus metas cuando sus esfuerzos presentes no 

bastan para que lleguen a ellas.115

Las prácticas éticas, para influir debidamente en la conducta y los juicios de los empleados, deben 

dar forma al proceso de la toma de decisiones de la compañía y formar parte integral de la cultura 

organizacional. De hecho, una cultura basada en valores es el camino más efectivo para garantizar 

que los empleados cumplan con las normas éticas de la compañía. Sin embargo, para desarrollar una 

cultura así es preciso desarrollarla y apoyarla constantemente en compañías ubicadas en distintos 

países del mundo.116

Como explicó el capítulo 10, algunos líderes y administradores estratégicos en ocasiones podrían 

actuar de forma oportunista y tomar decisiones para beneficio de sus propios intereses. Esto suele 

ocurrir cuando las compañías tienen expectativas laxas respecto de la conducta ética que deben 

observar las personas. En otras palabras, los individuos que actúan con oportunismo para sacar pro-

vecho de sus puestos toman decisiones para su beneficio en detrimento de los stakeholders de la 

compañía.117 Es más probable que los líderes estratégicos y otras personas de la compañía integren 

los valores éticos a sus decisiones si esta cuenta con un código de ética explícito, cuando el código es 

integrado a las actividades por medio de una amplia capacitación en ética y cuando los accionistas 

esperan una conducta ética.118 Por lo tanto, establecer y aplicar un código de ética sensato es una 
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medida importante que deben tomar las compañías para fomentar la toma de decisiones éticas como 

cimiento para utilizar el proceso de la administración estratégica.

Los líderes estratégicos podrían llevar al cabo varias acciones para desarrollar y apoyar una cul-

tura organizacional ética. Algunos ejemplos de estas acciones son: 1) establecer y comunicar metas 

específicas que describan las normas éticas de la compañía; por ejemplo, desarrollar y difundir un 

código de conducta; 2) revisar y actualizar continuamente el código de conducta, con base en infor-

mación aportada por personas de toda la compañía y por otros stakeholders; 3) difundir el código de 

conducta para que llegue a todos los stakeholders y les informe cuáles son las normas y las prácticas 

éticas de la compañía; 4) desarrollar e implementar los métodos y los procedimientos que se utiliza-

rán para alcanzar las normas éticas (por ejemplo, el uso de prácticas de auditoría interna consistentes 

con las normas); 5) crear y usar sistemas de premiación explícitos que reconozcan actos valientes (por 

ejemplo, premiar a las personas que utilizan los canales y los procedimientos adecuados para repor-

tar actos indebidos que hayan observado), y 6) crear un entorno laboral donde todas las personas 

reciban un trato digno.119 La efectividad de estas acciones incrementa cuando se emprenden de forma 

simultánea y, por lo mismo, unas apoyan a otras. Cuando los líderes estratégicos y otras personas de 

la compañía no aplican medidas como las mencionadas, quizá porque no se ha creado una cultura 

ética, es probable que se presenten problemas.

12.4e Establecer controles organizacionales equilibrados
Los controles organizacionales (que explicamos en el capítulo 11) han sido considerados desde hace 

mucho como una parte importante del proceso de la administración estratégica, en particular las 

partes relacionadas con la implementación (véase la figura 1.1). Los controles son necesarios porque 

ayudan a garantizar que las compañías alcancen los resultados que desean. Los controles, definidos 

como “los procedimientos formales, basados en información... que utilizan los administradores para 

mantener o modificar las patrones de las actividades de la organización”, ayudan a los líderes estraté-

gicos a adquirir credibilidad, demostrar el valor de las estrategias a los stakeholders de la compañía, 

y a fomentar y apoyar el cambio estratégico.120 Sobre todo, los controles proporcionan los parámetros 

para implementar las estrategias y las medidas correctivas que se deben tomar cuando se necesitan 

ajustes relacionados con la implementación. Por ejemplo, a la luz del escándalo del uso indebido de 

información privilegiada, KPMG LLP anunció en fecha reciente que está considerando la posibilidad 

de mejorar sus programas de capacitación y vigilancia. Las salvaguardas existentes de la compañía 

“incluyen la capacitación de los empleados, un sistema para delatar situaciones y la vigilancia de las 

inversiones personales de los socios y los administradores”.121

En este capítulo nos concentraremos en dos controles organizacionales —los estratégicos y los 

financieros— que presentamos en el capítulo 11. Los líderes estratégicos son los encargados de ayudar 

a la compañía a desarrollar y a utilizar debidamente estos dos tipos de controles.

Como explicamos en el capítulo 11, un control financiero se concentra en los resultados finan-

cieros a corto plazo. De otro lado, un control estratégico se concentra en el contenido de las acciones 

estratégicas, en lugar de concentrarse en sus resultados. Algunas acciones estratégicas podrían ser 

las correctas y, sin embargo, podrían generar resultados financieros malos debido a las condiciones 

externas, como una recesión económica, acciones inesperadas emprendidas por el gobierno nacional 

o por extranjeros, y desastres naturales. Por lo tanto, cuando se subrayan los controles financieros el 

resultado muchas veces son decisiones más dirigidas al corto plazo y que rechazan el riesgo, porque 

los resultados financieros podrían ser provocados por hechos que están más allá del control directo 

de los líderes y los administradores. De otro lado, el control estratégico propicia que los administra-

dores de nivel bajo tomen decisiones que incluyen grados moderados y aceptables de riesgo, porque 

los líderes y los administradores de toda la compañía comparten la responsabilidad de los resultados 

de esas decisiones y de las acciones que se derivan de ellos.

El reto que afrontan los líderes estratégicos es equilibrar el uso de los controles estratégicos y los 

financieros a efecto de sustentar las actividades para mejorar el desempeño de la compañía. El balan-

ced scorecard es un instrumento que utilizan los líderes estratégicos para lograr el equilibrio deseado.

El balanced scorecard
El balanced scorecard es un instrumento que usan las compañías para determinar si están consi-

guiendo un equilibrio adecuado cuando emplean controles estratégicos y financieros como medio para 

El balanced scorecard 

es un instrumento que 
usan las compañías 
para determinar si están 
consiguiendo un equilibrio 
adecuado cuando emplean 
controles estratégicos y 
financieros como medio 
para ejercer una influencia 
positiva en el desempeño.
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Figura 12.5 Controles estratégicos y financieros en un marco de balanced scorecard
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ejercer una influencia positiva en el desempeño.122 Es más aconsejable utilizar este instrumento para 

evaluar las estrategias al nivel de negocio, pero también se puede emplear con otras de las estrategias que 

implementen las compañías (por ejemplo, las corporativas, las internacionales y las de cooperación).

La premisa básica del balanced scorecard es que las compañías ponen en peligro su desempeño 

futuro cuando enfatizan los controles financieros a costa de los controles estratégicos.123 Esto sucede 

porque los controles financieros proporcionan retroalimentación acerca de los resultados alcanzados 

con acciones pasadas, pero no comunican cuáles son los motores del desempeño futuro. Por lo tanto, 

un énfasis excesivo en los controles financieros podría propiciar una conducta que sacrifica el poten-

cial de la compañía para crear valor a largo plazo a cambio de las mejoras en el desempeño a corto 

plazo.124 El equilibrio correcto de los controles estratégicos y los controles financieros, en lugar de un 

énfasis excesivo en unos u otros, permite que las compañías alcancen niveles más altos de desempeño.

Para construir un balanced scorecard es preciso integrar cuatro perspectivas: la financiera (que 

se refiere al crecimiento, la rentabilidad y el riesgo desde el punto de vista de los accionistas), la del 

cliente (que se refiere al monto del valor que los clientes perciben que han creado los productos de la 

compañía), la de los procesos de las actividades internas del negocio (que se concentra en las priori-

dades de los distintos procesos del negocio que crean la satisfacción del cliente y de los accionistas) 

y la del aprendizaje y el crecimiento (que se refiere al esfuerzo de la compañía por crear un clima que 

apoya el cambio, la innovación y el crecimiento). Por lo tanto, cuando la compañía utiliza el balanced 

scorecard desea saber qué tan bien está respondiendo a los accionistas (perspectiva financiera), cómo 

la ven sus clientes (perspectiva de los clientes), los procesos en los que debe poner énfasis para utilizar 

correctamente su ventaja competitiva (perspectiva interna) y lo que puede hacer para mejorar su des-

empeño a efecto de crecer (perspectiva de aprendizaje y crecimiento).125 Por lo general, las compañías 

tienden a poner énfasis en los controles estratégicos cuando evalúan su desempeño con la perspectiva 

del aprendizaje y el crecimiento, mientras que tienden a poner énfasis en los controles financieros 

cuando evalúan el desempeño en términos de la perspectiva financiera.
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Las compañías emplean diferentes criterios para medir su posición respecto de las cuatro pers-

pectivas del balanced scorecard. La figura 12.5 contiene una muestra de criterios. La compañía debe 

escoger el número de criterios que le permitirán conocer el lado estratégico y el financiero de su 

desempeño sin necesidad de meterse en demasiados detalles.126

Los líderes estratégicos desempeñan un papel muy importante tratándose de determinar el equili-

brio correcto entre los controles estratégicos y los financieros, sean de compañías con un solo negocio 

o grandes compañias diversificadas. El equilibrio correcto de los controles es importante porque 

“las organizaciones donde existe un liderazgo estratégico pueden crear riqueza porque esos líderes 

realizan las inversiones adecuadas para una viabilidad futura (por medio del control estratégico), al 

mismo tiempo que mantienen un nivel adecuado de estabilidad financiera en el presente (por medio 

del control financiero)”.127 De hecho, la mayor parte de las reestructuraciones de las compañías tienen 

por objeto volver a concentrar a la compañía en sus negocios centrales, permitiendo así que los altos 

ejecutivos reestablezcan el control estratégico de sus distintas unidades de negocios.128

El uso debido del control estratégico va con frecuencia de la mano con la autonomía adecuada de 

las distintas subunidades, de modo que estas puedan hacerse de una ventaja competitiva en sus res-

pectivos mercados.129 La compañía puede utilizar el control estratégico para propiciar que los nego-

cios interdependientes que forman su portafolio puedan compartir recursos tangibles e intangibles. 

Además, la autonomía que se les proporcione permitirá que tengan la flexibilidad necesaria para 

aprovechar oportunidades específicas en los mercados. Por lo tanto, el liderazgo estratégico propicia 

el uso simultáneo del control estratégico y la autonomía.

Como hemos explicado en este capítulo, los líderes estratégicos son fundamentales para que la 

compañía sea capaz de utilizar debidamente todas las partes del proceso de la administración estra-

tégica, inclusive las iniciativas emprendedoras estratégicas, que serán el último tema que incluye la 

parte de la “estrategia” del modelo del Análisis-Estrategia-Desempeño (A-S-P por sus iniciales en 

inglés) que presenta este libro. Dirigiremos nuestra atención a este tema en el último capítulo.

R E S U M E N

 ■ El liderazgo estratégico efectivo es un requisito imprescindible 

para utilizar debidamente el proceso de la administración estra-

tégica. El liderazgo estratégico implica la capacidad para anticipar 

hechos, vislumbrar posibilidades, mantener la flexibilidad y delegar 

facultades en otros para llevar al cabo el cambio estratégico.

 ■ Los directores administrativos son un recurso importante para 

que las compañías desarrollen y exploten ventajas competitivas. 

Además, cuando ellos y su trabajo son valiosos, singulares, imposi-

bles de imitar a la perfección e insustituibles, los líderes estratégi-

cos también son fuente de la ventaja competitiva.

 ■ El equipo de la dirección administrativa está compuesta por admi-

nistradores clave que desempeñan una función crítica tratándose 

de escoger e implementar las estrategias de la compañía. Por lo 

general son altos funcionarios de la compañía o miembros del  

consejo de administración.

 ■ Las características del equipo de la dirección administrativa, las 

estrategias de la compañía y su desempeño están interrelaciona-

dos. Por ejemplo, un equipo de la dirección administrativa que 

cuente con un conocimiento importante de marketing y de inves-

tigación y desarrollo (IyD) contribuirá de forma positiva al modo 

en que la compañía aplique una estrategia de crecimiento. En 

general, el hecho de contar con diversas habilidades incrementa la 

efectividad de la mayor parte de los equipos de la dirección admi-

nistrativa.

 ■ Por lo general, el desempeño mejora cuando el consejo de admi-

nistración y el CEO participan en la formulación del curso estraté-

gico de la compañía. Sin embargo, cuando el CEO detenta mucho 

poder, el consejo podría participar menos en las decisiones relati-

vas a la formulación y la implementación de la estrategia. Los CEO 

incrementan su poder cuando designan a las personas que serán 

consejeras y cuando ocupan al mismo tiempo el puesto de CEO y 

de presidente del consejo.

 ■ En la sucesión de los administradores, los líderes son selecciona-

dos del mercado interno de trabajo para administradores o del 

externo. La selección de líderes estratégicos, debido al efecto que 

tiene para el desempeño de la compañía, conlleva implicaciones 

para su efectividad. Por distintas razones, las compañías seleccio-

nan de fuentes internas o externas a sus líderes estratégicos. En la 

mayoría de los casos utilizan el mercado interno para seleccionar 

al CEO, pero el número de personas que ahora son elegidas del 

exterior va en aumento. Las personas del exterior suelen ser selec-

cionadas para emprender cambios mayores en la estrategia.

 ■ El liderazgo efectivo incluye cinco acciones fundamentales del 

líder: determinar el curso estratégico de la compañía, administrar 

de forma efectiva el portafolio de recursos de la compañía (inclu-

sive explotar y mantener las competencias centrales y administrar 

el capital humano y el capital social), sostener una cultura organi-

zacional efectiva, poner énfasis en las prácticas éticas y establecer 

controles organizacionales equilibrados.

 ■ Los líderes estratégicos deben formular la dirección estratégica de 

la compañía, y por lo general trabajan con el consejo de adminis-

tración para hacerlo. La dirección estratégica especifica la imagen y 

la esencia que la compañía desea desarrollar con el transcurso del 

tiempo. Para formular la dirección estratégica, los líderes estratégi-
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cos evalúan las condiciones (por ejemplo, amenazas y oportunida-

des del entorno externo) que esperan que su compañía encontrará 

dentro de un plazo de tres a cinco años.

 ■ Cuando los líderes estratégicos implementan las estrategias de la 

compañía, se deben asegurar de que esta explote sus competen-

cias centrales, las cuales son utilizadas para producir y entregar 

productos que crean valor para los clientes. En particular, en las 

compañías grandes y diversificadas con negocios relacionados, 

todas las unidades y los productos comparten las competencias 

centrales de modo que puedan ser explotadas.

 ■ La capacidad para administrar el portafolio de recursos de la com-

pañía y los procesos utilizados para implementar de forma efectiva 

su estrategia son elementos fundamentales del liderazgo estraté-

gico. La administración del portafolio de recursos incluye integrar 

los recursos a efecto de desarrollar y aprovechar capacidades por 

medio de estrategias para crear ventajas competitivas. El capital 

humano y el capital social son probablemente los recursos más 

importantes.

 ■ Como parte de la administración de los recursos, los líderes estra-

tégicos deben desarrollar el capital humano de la compañía. Los 

líderes estratégicos efectivos consideran que el capital humano 

es un recurso que se debe maximizar, y no un costo que se debe 

minimizar. Estos líderes crean y usan programas que tienen por 

objeto entrenar a líderes estratégicos presentes y futuros de modo 

que incrementen las habilidades que necesitarán para nutrir al 

resto del capital humano de la compañía. 

 ■ Los líderes estratégicos efectivos construyen y mantienen el capital 

social interno y el externo. El capital social interno propicia la coo-

peración y la coordinación dentro y entre las unidades de la com-

pañía. El capital social externo brinda acceso a los recursos que la 

compañía necesita para competir de forma efectiva.

 ■ La tarea central de un liderazgo estratégico efectivo da forma a 

la cultura de la compañía. Una cultura organizacional adecuada 

propicia que los empleados adopten una mentalidad emprende-

dora y también la capacidad de cambiar la cultura cuando resulte 

necesario.

 ■ Las organizaciones éticas fomentan que los empleados apliquen 

un juicio ético y que siempre actúen de este modo. Las prácticas 

sociales mejoradas propician el capital social. Algunas acciones 

que facilitan y apoyan una conducta ética son: establecer metas 

específicas para cumplir las normas éticas de la compañía, utilizar 

un código de conducta, premiar las conductas éticas y crear un 

entorno laboral donde todas las personas reciban un trato justo.

 ■ La última acción fundamental del líder asociada a un liderazgo 

estratégico efectivo es desarrollar y utilizar controles organizacio-

nales. El balanced scorecard es un instrumento que mide la efecti-

vidad de los controles estratégicos y los controles financieros de la 

compañía. Un equilibrio adecuado de estos dos controles permite 

el uso flexible de las competencias centrales, pero dentro de los 

parámetros de la posición financiera de la compañía. 

P R E G U N TA S  D E  R E P A S O
1. Defina liderazgo estratégico y describa la importancia de los directo-

res administrativos.

2. Explique qué hace el equipo de la dirección administrativa y cómo 

afecta el desempeño de la compañía.

3. Describa el proceso de la sucesión del director general que recurre a 

los mercados de trabajo internos y internos en busca de directores.

4. Exponga el valor del liderazgo estratégico a la hora de determinar el 

rumbo estratégico que seguirá la compañía.

5. Describa la importancia de los líderes estratégicos cuando se trata de 

administrar los recursos de la compañía. 

6. Explique lo que debe hacer una compañía para mantener una cultura 

efectiva.

7. Describa lo que pueden hacer los líderes estratégicos para establecer 

y poner énfasis en las prácticas éticas.

8. Explique por qué son importantes los controles organizacionales y 

cómo se usan.

E J E R C I C I O S  E X P E R I E N C I A L E S

EJERCICIO 1: EL CEO Y EL EQUIPO DE LA DIRECCIÓN 
ADMINISTRATIVA
En el capítulo 10 vimos que el gobierno corporativo y el papel fiduciario 

del consejo de administración sirven para supervisar las operaciones de 

la compañía. La composición del equipo de la dirección administrativa es 

fundamental para evaluar el curso estratégico de la compañía. No es raro 

que un CEO poderoso y su dirección administrativa impidan que prospe-

ren los deseos del consejo. Un CEO puede adquirir poder por distintos 

caminos, entre ellos, mediante la posesión de acciones de capital, la anti-

güedad en su puesto, una enorme experiencia o nombrando a miembros 

del consejo que simpatizan con él. Este ejercicio tiene por objeto que  

ustedes evalúen el poder del CEO y de su equipo y que expliquen la rela-

ción de estos con el consejo de administración.

Parte uno
Usted y su equipo deben identificar una compañía que les gustaría estu-

diar. Escojan una compañía pública inscrita en la bolsa de valores para que 

puedan obtener información suficiente sobre los ejecutivos.

Parte dos
Analicen la relación de poder que existe entre el CEO y su equipo de 

directores administrativos y el consejo de administración. Deben abordar, 

cuando menos, los puntos siguientes:

1. Antigüedad del CEO en su puesto

2. Antigüedad de los directores administrativos en su puesto
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3. Relación entre los directores administrativos y el CEO (es decir, ¿fue-

ron contratados durante el mando del CEO actual o en tiempos de su 

antecesor?)

4. La estructura del consejo de administración y la antigüedad de los 

consejeros en su puesto (por ejemplo, ¿la estructura incluye a un 

director independiente como líder? ¿Existe la dualidad del CEO?)

5. Describa al CEO y a su equipo de directores administrativos en tér-

minos de experiencia y de redes. Por ejemplo, ¿los miembros de la 

dirección administrativa ocupan un asiento en consejos de adminis-

tración de otras compañías? ¿Esos cargos se sobreponen con los que 

tienen en el consejo de su empleador?

6. ¿Qué conclusiones sacan respecto de la relación de poder entre el 

CEO y el consejo de administración?

Prepárense para explicar lo anterior con una presentación en PowerPoint 

que incluya sus hallazgos y conclusiones.

EJERCICIO 2: ¿CÓMO FUE QUE CONTRATARON  
A ESA PERSONA?
Según un estudio de Booz & Co., en el año 2012, 15% de los CEO de las 

grandes compañías públicas salieron de sus puestos, cifra que se coloca 

en el segundo lugar de los porcentajes de rotación más altos desde que 

el despacho de consultoría empezó a llevar registro de ellos hace poco 

más de diez años. Hay quienes piensan que 15% más o menos es la nueva 

norma y que cada vez es menos frecuente que los consejos de las compa-

ñías acepten que un CEO conserve su puesto cuando surgen problemas 

con el desempeño o de otra índole. Claro que muchas de esas rotaciones 

de puestos son programadas porque el consejo ha asumido su papel fidu-

ciario para planear la sucesión del CEO que está en el puesto.

ABC News presentó un reportaje sobre los desastres ocurridos en 

fecha más reciente por causa de siete CEO importantes. Sin seguir un 

orden particular, se mencionaba a:

 ■ Ron Johnson, J.C. Penney

 ■ John Riccitiello, Electronic Arts Inc

 ■ Andrew Mason, Groupon

 ■ Brian Dunn, Best Buy

 ■ Andrea Jung, Avon

 ■ Leo Apotheker, HP

 ■ Christopher Kubasik, Lockheed Martin

Su equipo debe elegir a uno de los CEO de la lista anterior que fueron 

despedidos y solicitar el visto bueno del(a) profesor(a). Después, deben 

analizar su caso y responder cuando menos las preguntas siguientes.

1. ¿Por qué fue despedido el CEO? Expliquen las características de su 

despido.

2. Analicen, en términos del mercado interno de trabajo para adminis-

tradores o del externo, a la persona que lo reemplazó. ¿Por qué la 

compañía prefirió un mercado en lugar del otro?

3. ¿Piensan que las compañías contaban con un plan de sucesión insti-

tuido?

4. Describan el efecto que el despido del CEO tuvo en el equipo de la 

dirección administrativa.

Prepárense para presentar sus resultados al grupo.

C A S O  E N  V I D E O *

UN EJEMPLO DE LIDERAZGO ESTRATÉGICO:  
MEG WHITMAN, EX CEO DE EBAY
Meg Whitman, ex CEO de eBay y actualmente CEO de Hewlett-Packard 

(HP), es pionera en la creación de los mercados globales y ha contribuido 

al desarrollo de la revolución del e-commerce. Sin embargo, ella ha encon-

trado muchos desafíos y dificultades para alcanzar los notables éxitos de 

su carrera. Ha trabajado muchas horas, sacrificando tiempo que podría 

haber dedicado a su familia, situación que en ocasiones hace que se sienta 

algo culpable. Sin embargo, en cierta medida, su adoración por trabajar 

con otras personas en las compañías, ayudándolas a desarrollar todo su 

potencial cuando contribuyen al éxito de aquellas en las que se desem-

peñan, le permite sentir que está facilitando el crecimiento y el desarrollo 

de toda una compañía, como fue el caso de eBay. A pesar de que debe 

hacer intercambios entre el tiempo que dedica al trabajo y el que destina 

a su casa, Whitman afirma que volvería a hacer las cosas exactamente de 

la misma manera. Ella renunció al puesto de CEO de eBay en noviembre 

de 2007, pero permaneció en el consejo de administración como asesora 

de John Donahoe, el actual CEO, hasta finales de 2008. Whitman dejó un 

legado muy positivo como consecuencia de su efectividad como CEO de 

eBay. Por supuesto que ahora que trabaja como CEO de HP está dedicada 

con empeño a realizar aportaciones positivas que creen valor.

Tras ver el video, prepárese para discutir los conceptos y las pregun-

tas siguientes en clase: 

Conceptos

 ■ Liderazgo estratégico

 ■ Equipo de la dirección administrativa

 ■ Capital humano

 ■ Capital social

 ■ Cultura organizacional 

1. ¿Cómo contribuyeron las características de Meg Whitman y las orien-

taciones que resultan de ellas a su efectividad como CEO de eBay?

2. ¿Por qué Meg Whitman es una persona idónea para formar parte del 

equipo de una dirección administrativa?

3. ¿Cuál supone usted que sería el enfoque de Whitman para el capital 

humano?

4. ¿Qué tan importante ha sido el capital social para el éxito de eBay?

5. ¿Cómo era la cultura organizacional cuando Whitman ocupó el 

cargo de CEO de la compañía? ¿Hay evidencia de que la mentalidad 

emprendedora era parte de esa cultura? En tal caso, ¿cuál sería esa 

evidencia?

* Este material se encuentra disponible solo en inglés.
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Tras estudiar este capítulo, usted contará con los conocimientos  
de la administración estratégica que se requieren para:

1 Definir emprendimiento estratégico y emprendimiento corporativo.

2 Definir el significado de emprendimiento y oportunidades emprendedoras.

3 Definir invento, innovación e imitación y describir la relación entre los tres.

4 Describir a los emprendedores y la mentalidad emprendedora.

5 Explicar el emprendimiento internacional y su importancia.

6 Describir cómo las compañías desarrollan innovaciones internamente.

7 Explicar cómo las compañías utilizan las estrategias de cooperación  

para innovar.

8 Explicar el modo en que las compañías utilizan las adquisiciones como vía  

para innovar.

9 Explicar por qué el emprendimiento estratégico ayuda a las compañías  

a crear valor.

Emprendimiento estratégico
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LA IMPORTANCIA DE LA INNOVACIÓN PARA TRIUNFAR EN LA COMPETITIVIDAD

En encuesta tras encuesta, los 

directores generales ejecutivos 

(CEO) dicen que la innovación 

(definida en este capítulo 

como el proceso que siguen las 

compañías para crear un produc-

to comercial a partir de un invento) 

tiene una importancia fundamental para 

el éxito de sus compañías, y hay mucha 

evidencia que sustenta su afirmación. Por 

ejemplo, resultados de investigaciones 

establecen que “la innovación es un motor 

importante del crecimiento orgánico 

necesario para generar rendimientos 

superiores al promedio de forma sosteni-

da”, en particular si se trata de compañías 

que compiten en los entornos turbulentos 

de los negocios globales y, por cuanto 

se refiere a sus actividades, para generar 

innovaciones internamente. Sin embargo, 

por otra parte, un porcentaje considerable 

de los CEO declara que están relativa-

mente insatisfechos con la cantidad de 

innovaciones que están produciendo sus 

compañías. Por lo tanto, aun cuando los 

CEO conceden gran valor a la innovación, 

no están satisfechos con la cantidad de 

innovaciones que surgen de las activi-

dades innovadoras de sus compañías. En 

este capítulo sugerimos que las compañías 

se plantean tratar de encontrar empren-

dimientos estratégicos (que definiremos 

más adelante) para tratar ese asunto, 

porque ese camino les permite aprender a 

generar un número más grande de iniciati-

vas exitosas.

Las innovaciones exitosas satisfacen 

necesidades importantes para los clientes. 

Por lo mismo, las compañías innovadoras 

crean y alimentan vínculos o relaciones 

fuertes con sus clientes presentes o en 

potencia. Uno de los resultados que per-

siguen las compañías cuando interactúan 

con los clientes es la posibilidad de identi-

ficar por cuáles funciones y características 

de los productos estarían dispuestos a 

pagar. Las compañías están descubriendo 

que cada vez hay más clientes interesados 

en saber “que un producto es sustenta-

ble y que están dispuestos a pagar una 

cantidad extra por productos y servicios 

que no afecten el medio ambiente”. La 

posición de las compañías conscientes de 

lo anterior es perseguir innovaciones que 

satisfagan esas necesidades o intereses de 

los clientes.

Por lo tanto, si las compañías dirigen 

su enfoque a los clientes, el número de 

caminos que les conducirán a innova-

ciones es prácticamente ilimitado. Por 

ejemplo, algunas voces argumentan que 

la meta de varias compañías chinas son 

ahora los consumidores del “mercado de 

clase media”, definido como las personas 

que desean adquirir productos “suficien-

temente buenos”. En términos generales, 

a estos productos “se les pone énfasis en 

sus precios competitivos y en ofrecer un 

número conveniente de funciones, en 

lugar de ponerlo en la adaptación de los 

productos a la medida y en tecnologías 

más avanzadas”. Al concentrarse en el cos-

to de la innovación, estas compañías están 

demostrando que piensan que, tratán-

dose de los clientes del mercado de clase 

media, sus actividades innovadoras deben 

estar orientadas a aprender a ser muy 

competitivas en los precios, pero al mismo 

tiempo ofrecer un valor que satisfaga a los 

clientes a la luz del precio que pagan por 

un producto. Varios factores propician las 

actividades de los chinos para innovar en 

el terreno de los costos, entre otros su insis-

tente con cen tración en encontrar “caminos 

poco convencionales para las economías 

en razón del diseño de los productos, 

de los procesos de producción o de los 

materiales elegidos”, así como su interés 

por fabricar productos que presenten un 

equilibrio entre el precio, la calidad y las 

funciones que agradan a los consumidores 

del mercado de clase media. El punto im-

portante en este caso es que las compa-

ñías deben tratar de innovar dentro del 

marco de las necesidades de un grupo de 

clientes.©
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Parte 3: Acciones estratégicas: La implementación de las estrategias400

En términos de la rivalidad competitiva (véase el capítulo 5), las innovaciones exitosas tienen implica-

ciones para la competitividad. Un ejemplo es el caso de las cápsulas que contienen una cantidad medida 

de detergente, las cuales son una innovación reciente en el negocio de los jabones para ropa. Ahora, varias 

compañías están fabricando ese producto, pero Procter & Gamble (P&G) es la dominante, con alrededor de 

75% del total de ventas de los llamados pod. Por cuanto se refiere a la competitividad, diversas voces de la 

industria afirman que: “El pod está matando a la categoría de detergentes para ropa”. ¿Cómo es posible? En 

este caso, se debe a que un atributo del innovador pod “ha abierto el campo de productos que se pre-

sentan en ‘dosis unitarias’”. En este caso, los consumidores utilizan la cantidad exacta de detergente que 

necesitan cada vez que lavan la ropa. La desventaja para los fabricantes de jabón para ropa es que, a lo lar-

go de su historia, habían contado con las ventas extra derivadas de las clientas que empleaban demasiado 

detergente prácticamente todas las veces que utilizaban una lavadora. Los pod evitan que se desperdicie 

el producto, lo cual disminuye la cantidad de detergente para ropa que se usa y provoca una reducción en el 

mercado global. ¡La situación de los pod destaca la complejidad que suele ir de la mano con las innovacio-

nes exitosas!

Fuentes: Boyd, D. y Goldenber, J., 2013 Think inside the box, Wall Street Journal, www.wsj.com, 14 de junio; Kiron, D., Kruschwitz, 

N., Haanaes, K., Reeves, M. y Goh, E., 2013, The innovation bottom line, bcg.perspectives, www.bcgperspectives.com, 5 de febrero; 

Krigsman, M., 2013, The new CIO: Chief innovation officer, Wall Street Journal, www.wsj.com, 10 de junio; Reeves, M., Haanaes, K., 

Hollingsworth, J. y Pasini, F.L.S., Ambidexterity: The art of thriving in complex environments, bcg.perspectives, www.bcgperspecti-

ves.com, 19 de febrero; Zablit, H. y Chui, B., 2013, The next wave of Chinese cost innovators, bcg.perspectives, bcgperspectives.com, 

23 de enero.

En capítulos anteriores dijimos que la cultura organizacional se entiende como el conjunto complejo de 

ideologías, símbolos y valores centrales que se comparte por toda la compañía y que influye en el modo 

en que esta desarrolla sus actividades comerciales. Por lo tanto, la cultura entendida como la energía 

social que impulsa o no las acciones de la organización, también influye en sus esfuerzos por innovar.1

Como señala el Caso inicial, un punto fundamental de las acciones de la compañía para innovar 

es que establezca buenas relaciones con distintos stakeholders, en particular con los clientes. Una 

razón que explica lo anterior es que las compañías, por vía de esas relaciones, tienen acceso a un 

conocimiento que con frecuencia contiene la información que necesitan para las innovaciones que 

desean generar.2 Esta asociación entre las redes de relaciones y la innovación existe cuando las compa-

ñías com piten en el ámbito nacional o en el internacional.3 Es más, este conjunto de relaciones ayuda 

a las com pañías a identificar las oportunidades que pueden perseguir y las estrategias que pueden 

implementar para explotar hoy las oportunidades, al mismo tiempo que tratan de encontrar oportu-

nidades que podrán explotar en el futuro.

Este capítulo trata el tema del emprendimiento estratégico, que es el marco que emplean las 

compañías para integrar debidamente sus acciones emprendedoras y estratégicas. En términos más 

formales, los emprendimientos estratégicos significan que las acciones emprendedoras se desarro-

llarán con perspectiva estratégica. Para tal efecto, la compañía busca identificar las oportunidades 

que presenta su entorno externo y que podría explotar por medio de innovaciones. Identificar las 

oportunidades que se puedan explotar por medio de innovaciones representa la dimensión empren-

dedora de los emprendimientos estratégicos; por otro lado, determinar cuál es el mejor camino para 

administrar competitivamente las actividades de la compañía dirigidas a la innovación funge como 

la dimensión estratégica.4 Luego entonces, las compañías que utilizan los emprendimientos estraté-

gicos integran sus acciones para encontrar oportunidades, innovar e implementar las estrategias con 

el pro pósito de apropiarse del valor que generan las innovaciones que han gestado, a fin de perseguir 

las oportunidades que identificaron.5

Analizaremos varios temas para explicar los emprendimientos estratégicos. En primer lugar, estu-

dia remos los emprendimientos y la innovación dentro de un contexto estratégico. Presentaremos defi-

ni  ciones de los emprendimientos, las oportunidades para emprendedores, y de los emprendedores 

mis mos; es decir, de las personas que desarrollan emprendimientos a efecto de perseguir las oportuni-

dades para esas iniciativas. A continuación, describiremos los emprendimientos internacionales, o sea, 

el proceso que siguen las compañías para desarrollar acciones emprendedoras más allá de su mercado 

interno. Después de esta explicación, el capítulo describe los tres métodos básicos que siguen las com-

pañías para innovar: el interno, el de las estrategias de cooperación y el de la adquisición de otras com pa -

ñías.6 Explicamos por separado estos caminos. No es extraño que la mayor parte de las compañías gran-

des utilicen los tres métodos para innovar. El capítulo termina con algunos comentarios breves sobre el 

modo en que las compañías utilizan las actividades emprendedoras estratégicas para crear valor. ©
 M
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Capítulo 13: Emprendimiento estratégico 401

Antes de tratar los temas del capítulo, deseamos resaltar que una parte considerable del material 

que contiene se refiere a los emprendimientos y a la innovación que se presentan en organizaciones 

establecidas. Este fenómeno se conoce como emprendimientos corporativos, lo cual significa utili-

zar o aplicar las iniciativas empresariales en el interior de una compañía establecida.7 Los emprendi-

mientos corporativos son fundamentales para el éxito y la supervivencia de las compañías lucrativas8 

y también para los organismos públicos.9 Por supuesto que la innovación y los emprendimientos 

también desempeñan un papel central en el grado de éxito que alcanzan las empresas nuevas nacidas 

de iniciativas empresariales. Por lo tanto, una parte significativa del contenido que trata este capítulo 

tiene la misma importancia para esas empresas nuevas que para las organizaciones establecidas.

13.1 Emprendimiento y oportunidades 
emprendedoras

Los emprendimientos se refieren al proceso que siguen las personas, los equipos o las organizacio-

nes con el propósito de identificar y perseguir las llamadas oportunidades emprendedoras, pero sin 

limitarlas de entrada a la cantidad de recursos que controlan en ese momento.10 Las oportunidades 
emprendedoras se refieren a las condiciones que dictan las maneras en que los nuevos bienes o 

servicios podrían satisfacer una necesidad existente en el mercado. Estas oportunidades se generan 

por imperfecciones que existen en la competitividad de los mercados, por los factores de producción 

utilizados o porque los emprendedores las gestaron de forma independiente.11 Las oportunidades para 

emprendimientos se presentan de muchas formas; por ejemplo, como la posibilidad de desarrollar 

y vender un producto novedoso y la posibilidad de vender un producto existente en un mercado 

nuevo.12 Las compañías deben estar atentas a la posibilidad de perseguir estas oportunidades siempre 

que surjan y dondequiera que aparezcan.

Como sugieren estas dos definiciones, lo esencial de los emprendimientos consiste en identificar 

y explotar oportunidades para ellas —es decir, oportunidades que otros no han visto o que conside-

ran que no tienen potencia comercial— y administrar los riesgos debidamente a medida que vayan 

surgiendo.13 Como proceso, los emprendimientos provocan una “destrucción creativa” de productos 

existentes (bienes o servicios) o de los métodos para producirlos, y los reemplazan con nuevos pro-

ductos y métodos de producción.14 Por lo tanto, las compañías interesadas en los emprendimientos 

conceden gran valor a las innovaciones individuales y también a la capacidad para innovar de for-

ma con tinua a lo largo del tiempo.15

Aquí, estudiaremos los emprendimientos al nivel de la compañía individual. Sin embargo, existen 

bastantes pruebas que sugieren que, dentro del panorama de la competitividad global, los empren-

dimientos son el motor económico que impulsa las economías de muchos países.16 Por lo tanto, estas 

iniciativas y la innovación que generan son importantes para las compañías que compiten en la eco-

nomía global y para los países que desean estimular climas económicos que tengan potencial para 

mejorar el nivel de vida de sus ciudadanos.

13.2 La innovación
En su obra clásica, Schumpeter sostenía que las compañías desarrollan tres clases de actividades 

innovadoras.17 Inventar significa crear o desarrollar un nuevo producto o proceso. Innovar se refiere 

al proceso para crear un producto comercial a partir de un invento. Por lo tanto, la innovación se pre-

senta después del invento,18 porque este da vida a algo nuevo, mientras que la innovación pone en uso 

algo nuevo. Así pues, para determinar el éxito de un invento se aplican criterios técnicos, mientras 

que para determinar el éxito de una innovación se usan criterios comerciales.19 Por último, imitar sig-

nifica que diferentes compañías adoptan una innovación similar. La imitación suele desembocar en 

la estandarización de un producto, y los productos que imitan a otros se ofrecen a precios más bajos 

y sin la misma cantidad de características. Los emprendimientos son fundamentales para estas tres 

actividades innovadoras, porque actúan como pinza entre el invento y la innovación.20

En la mayor parte de las compañías, la innovación es la más crítica de las tres clases de activida-

des innovadoras. Esto se debe a que si bien muchas compañías pueden crear ideas que conduzcan a 

El emprendimiento 
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como el uso o la aplicación 
del emprendimiento en una 
compañía establecida.

Los emprendimientos 

se refieren al proceso 
que siguen las 
personas, los equipos 
o las organizaciones 
con el propósito de 
identificar y perseguir las 
llamadas oportunidades 
emprendedoras, pero sin 
limitarlas de entrada a la 
cantidad de recursos que 
controlan en ese momento. 
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inventos, la comercialización de estos resulta en ocasiones extremadamente difícil.21 Las patentes son 

un activo estratégico, y la capacidad para producirlas con regularidad podría ser una fuente impor-

tante de ventaja competitiva, en especial cuando una compañía pretende comercializar un invento y 

cuando compite en una industria de conocimiento intensivo (por ejemplo, la farmacéutica).22 En el 

ámbito de la competitividad, las patentes crean barreras para impedir la entrada a las posibles com-

petidoras de una compañía.23

Peter Drucker sostenía que “la innovación está específicamente en función de los emprendimien-

tos, sea que se presenten en una compañía existente, en una institución pública o en una empresa 

nueva iniciada por un solo individuo”.24 Es más, él señalaba que la innovación es “la vía mediante la 

cual el emprendedor desarrolla recursos que producen nueva riqueza o hace que los recursos existen-

tes tengan mayor potencial para crear riqueza”.25 Por lo tanto, los emprendimientos y la innovación 

que resulta de ellas tienen una importancia fundamental para todas las compañías que persiguen la 

competitividad estratégica y los rendimientos superiores al promedio.

Las realidades de la competitividad global sugieren que, para ser líderes del mercado, las compa-

ñías deben innovar con regularidad. Esto significa que la innovación debe ser parte intrínseca de casi 

todas las actividades de una compañia.26 Es más, las compañías deben reconocer la importancia que 

las actividades de sus recursos humanos tienen para la innovación.27 Luego entonces, como sugiere 

esta explicación, la innovación es uno de los resultados fundamentales que las compañías persiguen 

con los emprendimientos y muchas veces también es fuente del éxito en la competitividad, en especial 

en el caso de las compañías que participan en entornos muy competidos y turbulentos.28

13.3 Los emprendedores
Los emprendedores son aquellas personas que, actuando de forma independiente o como parte de 

una organización, perciben la oportunidad emprendedora y, a continuación, corren el riesgo de gene-

rar una innovación con el propósito de explotarla. Podemos encontrar a emprendedores en diferentes 

partes de las organizaciones, desde los administradores de nivel alto hasta las personas que trabajan 

fabricando los productos de la compañía.

Los emprendedores suelen presentar varias características: son personas muy motivadas, dis-

puestas a aceptar la responsabilidad de sus proyectos, tienen gran confianza en sí mismas y con 

enorme frecuencia son optimistas.29 Además, los emprendedores suelen ser apasionados y emocio-

narse mucho frente al valor y la importancia de sus ideas fundadas en una innovación.30 Son capaces 

de manejar la incertidumbre y están más atentos a las oportunidades que otras personas.31 Para tener 

éxito, los emprendedores requieren muchas veces de buenas habilidades sociales y de una capaci-

dad excepcional para planear (por ejemplo, para obtener 

capital de riesgo).32 Los emprendimientos implican que el 

emprendedor debe trabajar arduamente para tener éxito, 

pero también que puede derivar de ellas una enorme 

satisfacción, en particular si reconoce que le apasionan y 

se deja llevar por sus emociones. Según Jeff Bezos, el fun-

dador de Amazon.com: “Uno de los grandes errores que 

cometen las personas es imponerse que algo les guste a 

la fuerza. Una persona no escoge lo que le apasiona, sino 

que lo apasionante escoge a la persona”.33

Existen pruebas de que los emprendedores exitosos 

tienen una mentalidad emprendedora que les permite 

reconocer lo importante que es competir en el ámbito 

nacional y también en el internacional.34 La persona que 

tiene una mentalidad emprendedora aprecia la incerti-

dumbre en los mercados y nunca cesa de tratar de iden-

tificar oportunidades en ellos que pueda perseguir por 

medio de la innovación.35 Las personas que no tienen 

una mentalidad emprendedora suelen considerar que las 

oportunidades para innovar son amenazas.36

Jeff Bezos, CEO de Amazon.com, en el lanzamiento de Kindle  

en Santa Mónica, California. A la cabeza de Amazon.com, Bezos 

siempre ha demostrado que tiene una mentalidad emprendedora.
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Averigüe más acerca de la 
innovación en

www.cengagebrain.com*
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.

Los emprendedores 

son aquellas personas 
que, actuando de forma 
independiente o como 
parte de una organización, 
perciben la oportunidad 
emprendedora y, a 
continuación, corren el 
riesgo de generar una 
innovación con el propósito 
de explotarla.

La persona que tiene 
una mentalidad 
emprendedora aprecia la 
incertidumbre que existe 
en los mercados y nunca 
cesa de tratar de identificar 
oportunidades en ellos que 
pueda perseguir por medio 
de la innovación.
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Dado que la persona con mentalidad emprendedora tiene potencial para conducir a innova-

ciones continuas, esa mentalidad también sería fuente de ventaja competitiva para la compañía. La 

posibilidad de que todas las partes de una compañía tengan fácil acceso al conocimiento fomentará 

las mentalidades emprendedoras. De hecho, algunas investigaciones indican que las unidades que 

constituyen a las compañías son más innovadoras cuando las personas tienen acceso a conocimiento 

nuevo.37 Sin embargo, muchas veces no es fácil transferir el conocimiento, porque es preciso que la 

parte que lo recibirá tenga la capacidad de absorción necesaria para comprenderlo y para saber cómo 

aprovecharlo de forma productiva.38 Para poder aprender es preciso ligar el conocimiento nuevo al 

existente. Luego entonces, los administradores se deben encargar de que su capital humano desarrolle 

las capacidades necesarias para aprovechar su base actual de conocimiento, pero de modo que a la vez 

vaya expandiéndolo gradualmente. 

Algunas compañías son famosas por su gran interés por los emprendimientos, lo cual sugiere que 

muchas de las personas que trabajan en ellas tienen una mentalidad emprendedora. En el año 2013, 

Fast Company señaló a Nike como la compañía más innovadora en Amazon.com; Square, Splunk, 

Fab, Uber, Sprovil, Pinterest, Safaricom y Target también están entre las 10 compañías más innova-

doras.39 Nike fue elegida como la compañía más innovadora en 2013, en gran medida porque ese año 

lanzó dos innovaciones exitosas: FuelBand y Flyknit Racer. FuelBand es una pulsera electrónica que 

mide los movimientos de la persona a lo largo de todo el día, sea que esté jugando tenis, corriendo 

o simplemente caminando. El Flyknit Racer es un zapato ligero como una pluma, y la persona que  

lo usa siente como si llevara puesto un calcetín con suela. El zapato ha sido calificado como producto 

ambiental y se dice que, a largo plazo, su fabricación será menos costosa.

13.4 Emprendimientos internacionales
Los emprendimientos internacionales son un proceso mediante el cual las compañías usan su crea-

tividad para descubrir y explotar oportunidades más allá de sus mercados domésticos.40 Luego enton-

ces, los emprendimientos son un proceso que muchas compañías siguen en el ámbito nacional y en 

el internacional.41 Esto también se aplica a las pequeñas empresas nuevas, como sugiere el hecho de 

que alrededor de una tercera parte de ellas ingresan a los mercados internacionales casi al principio 

de su ciclo de vida. Las compañías grandes establecidas suelen tener un número considerable de 

operaciones en el exterior y en muchas ocasiones también inician empresas nuevas en los mercados 

internacionales. Por ejemplo, en fecha reciente, Microsoft y Huawei constituyeron una sociedad para 

lanzar “un teléfono Windows nuevo, con todas las funciones, diseñado especialmente para África: el 

Huawei 4Afrika”.42

Una razón básica que lleva a las compañías a optar por los emprendimientos internacionales es 

que, por lo general, mejoran su desempeño.43 No obstante, esas compañías líderes también deberían 

saber que desarrollar acciones emprendedoras fuera de su contexto nacional, en mercados exteriores, 

es todo un reto que no está exento de riesgos, entre ellos la inestabilidad de las divisas, los problemas 

con las eficiencias de los mercados, la insuficiencia de infraestructura para apoyar a los negocios y 

el tamaño limitado de los mercados.44 Por lo tanto, la decisión de llevar al cabo emprendimientos 

internacionales debe ser producto de un análisis muy cuidadoso.

Si bien los emprendimientos son un fenómeno global, en el sentido de que se desarrollan en 

todo el mundo, no se usan en igual medida en todos los países. Por ejemplo, los resultados de  

un conocido estudio que se efectúa cada año (llamado Global Entrepreneurship Monitor) indicaron 

que los 10 países con más emprendimientos en 2012 fueron (del que tuvo más al que tuvo menos): 

Estados Unidos, Suecia, Australia, Islandia, Dinamarca, Canadá, Suiza, Bélgica, Noruega, Holanda y 

Taiwán (Holanda y Taiwán empataron en el puesto 10).45 El análisis de los emprendimientos de 2012 

en todo el mundo también estableció que, por primera vez en los 13 años de historia del informe, “en 

tres países (Ghana, Nigeria y Tailandia), el porcentaje de compañías constituidas por mujeres eclipsó 

al porcentaje correspondiente a los hombres” y que fue prácticamente igual en otros cuatro países.46 

Como suele suceder, el informe también encontró una clara relación positiva entre el porcentaje de 

emprendimientos y el desarrollo económico de un país. 

La cultura es una razón que explica por qué los porcentajes de emprendimientos de los países del 

mundo no son iguales. Las investigaciones indican que para alentar una conducta emprendedora es 

El emprendimiento 
internacional es un 
proceso mediante el cual 
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y explotar oportunidades 
más allá de sus mercados 
domésticos.
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necesario que exista un equilibrio entre la iniciativa individual y el espíritu de cooperación del grupo 

y su sentimiento de que el grupo es dueño de la innovación. Esto significa que para que las compañías 

sean emprendedoras, deben proporcionar la autonomía y los incentivos necesarios para que brote la 

iniciativa individual, al mismo tiempo que, como fundamento para explotarla con éxito, fomentan 

la cooperación del grupo y su sentimiento de que este es dueño de una innovación. Por lo tanto, los 

emprendimientos internacionales necesitan muchas veces de equipos de personas que cuenten con 

habilidades y recursos singulares, en especial en las culturas que conceden gran valor al individua-

lismo o al colectivismo. Además del equilibrio de valores para la iniciativa individual y las con ductas 

de cooperación, las compañías que desarrollan emprendimientos internacionales se deben con-

centrar, mucho más que las que desarrollan emprendimientos nacionales, en crear las capacidades 

necesarias para innovar y en adquirir los recursos necesarios para tomar decisiones estratégicas que 

permitan explotar debidamente las innovaciones.47

El monto de la inversión que las compañías jóvenes hagan fuera de su país de origen también 

es una dimensión importante de los emprendimientos internacionales. De hecho, ante la creciente 

globalización, cada vez es mayor el número de empresas nuevas que han “nacido globales”.48 Esto pro-

bablemente se debe al hecho de que las empresas nuevas que ingresan a los mercados internacionales 

aprenden mucho e incrementan su conocimiento de nueva tecnología y, por lo mismo, mejoran su 

desempeño.49 

La probabilidad de ingresar en los mercados internacionales y competir con éxito es mayor si los 

líderes estratégicos de la compañía, y en especial sus administradores de nivel alto, tienen experiencia 

internacional.50 Dados el aprendizaje y las economías de escala y de alcance que se derivan de operar 

en los mercados internacionales, tanto las empresas jóvenes como las diversificadas establecidas en 

el ámbito internacional en muchas ocasiones también son competidoras más fuertes en su mercado 

doméstico. Además, como demuestran las investigaciones, las compañías diversificadas en el ámbito 

internacional suelen ser más innovadoras.51

La capacidad de una compañía para desarrollar y sostener una ventaja competitiva podría estar 

basada, del todo o en parte, en su capacidad para innovar. Esto es tan válido para las compañías que 

desarrollan iniciativas empresariales internacionales como para las que proyectan hacerlo. Como 

veremos a continuación, las compañías siguen diferentes caminos para innovar en su interior. La 

innovación interna es el primero de los tres planteamientos que ellas utilizan para innovar.

13.5 La innovación interna
Las actividades de la función de investigación y desarrollo (IyD) de una compañía son la fuente de las 

innovaciones internas. Por medio de una IyD efectiva, las compañías generan procesos y bienes de 

naturaleza innovadora que se pueden patentar. Cada vez es más frecuente que una IyD exitosa sea 

resultado de la integración de las habilidades que ofrece la fuerza de trabajo global. Por lo tanto, es 

más probable que la capacidad para ganar una ventaja competitiva basada en la innovación se pre-

sente en las compañías capaces de integrar el talento del capital humano proveniente de todos los 

países del mundo.52

La IyD y los nuevos productos y procesos que esta genera influyen las actividades de la compañía 

para obtener rendimientos superiores al promedio cuando compiten en el entorno global de hoy. Por 

lo anterior, las compañías tratan de usar sus laboratorios de IyD para crear tecnologías y productos que 

perturben el orden establecido. Es el caso de la china Huawei Technologies Co., una compañía que está 

incrementando la cantidad de dinero que destina a IyD. En la actualidad, el monto de dinero que asigna 

a esta área ocupa el segundo lugar de entre las compañías que compiten en la industria del equipo para 

telecomunicaciones. Huawei ha incrementado su énfasis en la IyD con el propósito de ser más innova-

dora y que este sea fundamento para sobrevivir en una industria que tiene una estructura sumamente 

competitiva y se consolida con rapidez.53 La capacidad para innovar con éxito, de forma continua, como 

está tratando de hacer Huawei, puede crear una ventaja competitiva para compañías de muchas indus-

trias.54 Si bien los resultados de las inversiones en IyD son críticos para triunfar en la competitividad a largo 

plazo, también son inciertos y muchas veces no se alcanzan en el corto plazo, lo cual significa que las 

compañías deben ser pacientes cuando evalúan los resultados de sus actividades de IyD.55 
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13.5a La innovación incremental y la radical
Las compañías invierten en IyD para producir dos tipos de innovaciones: las innovaciones incre-

mentales y las radicales. La mayor parte de las innovaciones son incrementales; es decir, parten de 

la base de un conocimiento existente y van aplicando pequeñas mejoras a sus productos presentes. 

Las innovaciones incrementales son de naturaleza evolutiva y lineal.56 En general, esta clase de inno-

vaciones suele ser introducida en mercados establecidos, donde los clientes conocen y aceptan las 

características de un producto. Desde la perspectiva de la compañía, las innovaciones incrementales 

suelen generar márgenes de utilidad más bajos en comparación con los asociados a los resultados de 

las innovaciones radicales, en gran medida porque la competitividad entre las compañías que ofre-

cen a los clientes productos que presentan innovaciones incrementales se suele dar principalmente en 

razón de la variable del precio.57 Un ejemplo de una innovación incremental sería el de añadir otra 

clase de agente blanqueador a un jabón detergente; otro sería el caso de las mejoras menores en las 

funciones de los televisores (por ejemplo, una calidad de la imagen ligeramente mejor). Las compa-

ñías introducen a los mercados más innovaciones incrementales que radicales, en gran parte porque 

su producción es más barata, fácil y rápida, además de que entrañan menor riesgo. Sin embargo, la 

innovación incremental puede ser arriesgada para las compañías si la frecuencia de su introducción 

crea una cantidad de cambios superior a la que la gente puede absorber con facilidad.58

A diferencia de las innovaciones incrementales, las innovaciones radicales suelen implicar avan-

ces tecnológicos significativos y crear conocimiento nuevo. Estas innovaciones son de naturaleza 

revolucionaria y no lineal, y por lo general utilizan nuevas tecnologías para servir a mercados recién 

creados. El desarrollo de la computadora personal original fue una innovación radical.

Second Sight Medical Products ha solicitado la aprobación de la Food and Drug Administration 

(FDA) de Estados Unidos para su ojo biónico, llamado Argus II. Técnicamente, el producto es “una 

prótesis de retina que, al parecer, ayuda a algunos ciegos o débiles visuales a volver a ver”.59 El Argus 

II es una innovación radical, al igual que sería el desarrollo de fármacos analgésicos que no permitan 

el abuso. A sugerencia de la FDA, más de una decena de compañías farmacéuticas, desde Pfizer Inc. 

hasta las empresas nuevas, están tratando de desarrollar estos últimos. La FDA tiene enorme interés 

en que las compañías encuentren la manera de fabricar drogas legales que hagan mucho más difícil 

que las personas que abusen de ellas obtengan el tipo de gratificaciones que ese organismo federal 

considera indeseables y contraproducentes tanto para una persona como para la sociedad.60

Como las innovaciones radicales significan nuevas funciones para los usuarios, tienen enorme 

potencial para generar un crecimiento significativo de los ingresos y las utilidades. Por ejemplo, la 

innovación de Toyota, encarnada en el Prius, “el primer automóvil eléctrico híbrido producido en 

masa”, cambió este segmento de la industria automovilística.61 El 

desarrollo de nuevos procesos es fundamental para producir inno-

vaciones radicales. Las dos clases de innovaciones crean valor, por 

lo cual las compañías deben determinar cuándo es conveniente 

poner énfasis en la innovación incremental o en la radical. Sin 

embargo, a pesar de que las innovaciones radicales podrían ser 

más arriesgadas, tienen más potencial para contribuir en mayor 

medida a las actividades de la compañía para obtener rendimien-

tos superiores al promedio.

Las innovaciones radicales son poco frecuentes debido  

a la dificultad y el riesgo que entraña su desarrollo. El valor de 

la tecnología y las oportunidades de mercado son muy incier-

tas.62 Dado que la innovación radical crea nuevo conocimiento 

y solo usa una parte o muy poco del conocimiento tecnológico 

existente o del producto actual de la compañía, requiere de gran 

creatividad; y tratándose de las actividades innovadoras, la crea-

tividad tiene enorme importancia, sea en las organizaciones sin 

fines de lucro, sea en las lucrativas.63 La creatividad es producto 

de la imaginación. Como dice Jay Walter, fundador de Priceline.

com: “La imaginación es el combustible. Si no hay imaginación 

no habrá innovación”. La imaginación lleva a las compañías a ©
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Cuando el dispositivo de Second Sight Medical Products se 

implanta en el interior del ojo desempeña algunas funcio-

nes de las células dañadas. El dispositivo podría ayudar a 

los pacientes a desempeñar ciertas tareas diarias al permi-

tirles detectar la luz y la oscuridad del entorno.
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Figura 13.1 Modelo de emprendimiento interno de una compañía

Concepto de estrategia corporativa

Contexto estructuralContexto estratégico

Conducta
estratégica
autónoma

Conducta
estratégica
inducida

Fuente: Adaptado de Burgelman, R. A., 1983, A Model of the interactions of strategic behavior, corporate context, and the concept of strategy, 

Academy of Management Review, 8: 65.

pensar en lo que querrán los clientes dados los cambios que registra el mundo. Por ejemplo, Walter 

dice que las personas de una compañía que desean innovar procurarían imaginar, “por ejemplo, 

qué podría desear el cliente en un mundo donde su teléfono celular estuviera en sus lentes”.64 La 

imaginación es más importante para las innovaciones radicales que para las que van incremen-

tando gradualmente.

La creatividad en sí no es un camino directo a la innovación. Más bien, la creatividad generada 

por medio de la imaginación descubre, combina o sintetiza el conocimiento presente, muchas veces 

proveniente de diferentes áreas.65 Cada vez es más frecuente que las compañías, cuando desean inno-

var, recurran al conocimiento que les proporcionan los usuarios presentes para así saber lo que estos 

consideran que podrían ser algunas innovaciones positivas en los productos.66 A continuación, las 

partes aplican de forma conjunta el conocimiento reunido con el propósito de desarrollar nuevos 

productos que se puedan emplear de modo emprendedor para ingresar en nuevos mercados, captar 

nuevos clientes y tener acceso a nuevos recursos.67 Estas innovaciones se gestan con frecuencia en 

unidades de negocios por separado, las cuales inician compañías internas.68

El tipo de creatividad y de imaginación que se requieren para generar innovaciones radicales 

necesita de un liderazgo fuerte y solidario. El hecho de que la creatividad sea “enmarañada, caótica y 

en ocasiones incluso hasta desagradable, y de que apeste a fracaso, experimentación y desorden”69 da 

por resultado un conjunto de razones que explican por qué el liderazgo es tan importante para que 

tenga éxito.

Esta explicación subraya el hecho de que las innovaciones incrementales y las radicales que se 

gestan en el interior de las compañías son resultado de actividades deliberadas. Así, decimos que estas 

actividades deliberadas son emprendimientos iniciados en el interior de las compañías porque son un 

conjunto de actividades que las compañías desempeñan con el propósito de generar inventos en su 

interior, pero en especial innovaciones.70

Como muestra la figura 13.1, las conductas estratégicas autónomas y las inducidas son dos formas 

de emprendimientos iniciados en el interior de las compañías. Cada clase de nuevo emprendimiento 

propicia la creación de innovaciones incrementales y también de las radicales. Sin embargo, cabe 

señalar que un número considerable de innovaciones radicales brotan de una conducta estratégica 

autónoma, mientras que una cantidad importante de innovaciones incrementales provienen de una 

conducta estratégica inducida.

En esencia, la conducta estratégica autónoma genera influencias que buscan cambiar algunos 

aspectos de la estrategia y la estructura vigentes de la compañía de modo que apoyen su implemen-

tación. En cambio, la conducta estratégica inducida es resultado de las influencias de la estructura 

y la estrategia de la compañía que han sido instituidas con el propósito de apoyar las actividades 
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innovadoras (véase la figura 13.1). La siguiente explicación de los dos tipos de emprendimientos ini-

ciados en el interior de la compañía pone énfasis en estos puntos.

13.5b Conducta estratégica autónoma
La conducta estratégica autónoma es un proceso que avanza de la base hacia arriba, y en el cual los 

impulsores de productos persiguen ideas nuevas, muchas veces mediante un proceso político, que  

les permitirán desarrollar y coordinar las acciones requeridas para innovar y para llevar la innovación 

al mercado.71 El impulsor de un producto es una persona que tiene mentalidad emprendedora y que 

busca conseguir apoyo para desarrollar una innovación. Los impulsores de los productos desempe-

ñan un papel fundamental tratándose de conseguir que las innovaciones avancen.72 Por lo general, 

estos impulsores utilizan su capital social para crear redes informales en el interior de la compañía. A 

medida que la innovación avanza, estas redes se vuelven más formales como medio para impulsarla 

hasta su éxito en los mercados.73 Las innovaciones internas que brotan de la conducta estratégica 

autónoma no encajan dentro de la estructura y la estrategia actuales de la compañía, y la llevan a 

nuevos mercados y tal vez a nuevas maneras de crear valor.

La conducta estratégica autónoma como vía para innovar es más efectiva cuando el nuevo cono-

cimiento, en especial el tácito, es difundido de forma permanente a toda la compañía.74 Es interesante 

señalar que algunos de los procesos que son importantes para fomentar la innovación por medio de la 

conducta estratégica autónoma varían de acuerdo con el entorno y el país donde opere la compañía. 

Por ejemplo, la cultura japonesa propende mucho a evitar la incertidumbre y, por lo tanto, las inves-

tigaciones han encontrado que es más probable que las compañías japonesas observen una conducta 

estratégica autónoma en condiciones de poca incertidumbre, en razón de que prefieren la estabilidad.75

13.5c Conducta estratégica inducida
La conducta estratégica inducida, la otra forma de iniciar compañías en el interior de una compañía 

por medio de innovaciones que se gestan internamente, es un proceso que avanza de arriba abajo, y 

en el cual la estructura y la estrategia actuales de la compañía propician innovaciones que están estre-

chamente ligadas a esa estrategia y estructura.76.Con esta forma de iniciar emprendimientos, la estra-

tegia instituida pasa por el filtro de una jerarquía estructural correspondiente. En esencia, la conducta 

estratégica inducida genera innovaciones internas que son congruentes con la estrategia actual de la 

compañía. Por lo tanto, el CEO y el equipo de la dirección administrativa de la compañía desempeñan  

un papel activo fundamental en la conducta estratégica inducida.77 Esto es lo que sucede en el caso de 

IBM, donde la CEO Virginia Rometty retó hace poco a los empleados de la compañía “a que se movie-

ran más rápido y a que respondieran antes a los clientes” para sentar las bases que permitieran generar 

innovaciones que facilitaran los esfuerzos de la compañía por “cambiar a nuevos modelos de cómputo”.78

Otras compañías también ponen empeño en estimular la 

conducta estratégica inducida. Walmart, que desea alcanzar a 

Amazon.com en el espacio del e-commerce, ha recurrido a su 

estrategia y estructura existentes para desarrollar “un vasto sis-

tema de logística que incluye la construcción de nuevos alma-

cenes para los pedidos por la web, pero que también emplea a 

los trabajadores de las tiendas para empacar los bienes y para 

enviarlos por correo a los clientes”. Al referirse a las mejoras 

que se han aplicado a la estrategia de la compañía, el CEO Mike 

Duke comentó que después de un arranque difícil, ahora los 

esfuerzos de Walmart para encontrar maneras innovadoras 

que le permitan competir con éxito contra Amazon.com tie-

nen más tracción.79 Dado su interés por expandir sus ofertas de 

hardware, Microsoft está empleando su estrategia y su estruc-

tura vigentes para innovar con la intención de desarrollar pro-

ductos nuevos, como sería el caso de una versión de una tableta 

más pequeña, de siete pulgadas, que pueda competir con apara-

tos populares como la iPad Mini de Apple”.80

La iPad Mini de Apple es otra innovación interna que se 

suma a la larga línea de éxitos de la compañía.
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13.6 Implementación de las innovaciones 
internas

La mentalidad emprendedora es fundamental para las actividades de las compañías a fin de innovar 

internamente, en parte porque esa mentalidad les ayuda a lidiar con la incertidumbre del entorno 

y la del mercado que están ligadas a las actividades desarrolladas para comercializar los inventos. 

Cuando las compañías enfrentan incertidumbre no cesan de tratar de identificar las oportunidades 

más atractivas que podrían perseguir estratégicamente. Esto significa que, al aplicar la mentalidad 

emprendedora, las compañías se orientan al mismo tiempo a identificar oportunidades, a generar 

innovaciones adecuadas para esas oportunidades y a poner en práctica estrategias para explotar con 

éxito las oportunidades en los mercados. Muchas veces las compañías ofrecen incentivos a los indivi-

duos para que sean más emprendedores como base para desarrollar con éxito innovaciones internas, 

en ocasiones alentando a los equipos de trabajo a que especifiquen los incentivos que consideran más 

adecuados para que los utilice la compañía.81

Es fundamental que la compañía haya instituido procesos y estructuras que le permitan explotar 

con éxito las innovaciones que ha generado. En el contexto de las compañías iniciadas en el interior de 

las compañías, los administradores deben asignar recursos, coordinar actividades, comunicarse con las 

diferentes partes de la organización y tomar decisiones para convertir a un ingreso exitoso al mercado 

las innovaciones que nacen de conductas estratégicas, autónomas o inducidas.82 Como dijimos en el 

capítulo 11, las estructuras organizacionales son conjuntos de relaciones formales que sustentan los 

procesos que los administradores emplean para explotar las innovaciones de la compañía.

Una integración efectiva de las funciones que implican internamente las actividades innovadoras 

—desde ingeniería hasta producción y distribución— es necesaria para implementar las innovacio-

nes incrementales y las radicales que surgen de las compañías iniciadas en el interior de la compañía.83 

Cada vez es más frecuente que las compañías utilicen equipos de desarrollo para conseguir la integra-

ción de todas las funciones organizacionales que desean. Esta integración implica coordinar y aplicar 

el conocimiento y las habilidades de diferentes áreas funcionales para maximizar la innovación.84 

Los equipos deben ayudar a tomar decisiones relativas a los proyectos que deben seguir contando 

con apoyo y cuáles otros se deben dar por terminados. En ocasiones, las emociones comprometidas 

aumentan la dificultad de decidir que un proyecto basado en una innovación se dará por terminado.

13.6a Equipos interfuncionales para el desarrollo de productos
Los equipos interfuncionales para el desarrollo de productos propician los esfuerzos por integrar las 

actividades correspondientes a diferentes funciones organizacionales, como diseño, producción y 

marketing. Estos equipos también podrían incluir a personal de los principales proveedores porque 

ellos cuentan con conocimientos que significarían información para los procesos de innovación de  

la compañía.85 Además, cuando los equipos interfuncionales trabajan en colaboración, pueden llevar 

al cabo con más rapidez los procesos de desarrollo de productos nuevos y comercializar los productos 

con más facilidad.86 Cuando la compañía usa equipos interfuncionales, las etapas de desarrollo del 

producto son agrupadas en procesos paralelos, de modo que la compañía podrá ajustar sus actividades 

para el desarrollo de productos a sus competencias centrales únicas y a las necesidades del mercado. 

Las estructuras organizacionales horizontales apoyan los esfuerzos de los equipos interfuncio-

nales por integrar las actividades para la innovación de todas las funciones organizacionales.87 Por lo 

tanto, en lugar de que la organización esté diseñada en razón de funciones o departamentos jerárqui-

cos verticales, se construye en torno a los procesos centrales horizontales que se usan para producir 

y administrar las innovaciones. Algunos de los procesos horizontales críticos para las actividades 

de la innovación son formales, y definidos y documentados como procedimientos y prácticas. Sin 

embargo, es más frecuente que estos importantes procesos sean informales y que estén apoyados 

debidamente por medio de estructuras organizacionales horizontales; es decir, estructuras que por lo 

general incluyen la comunicación frecuente de los individuos frente a frente.

Los marcos de referencia independientes de los miembros del equipo y las políticas organizacio-

nales son dos barreras que podrían impedir el uso efectivo de los equipos interfuncionales para inte-

grar las actividades de diferentes funciones organizacionales.88 Los miembros del equipo que trabajan 

dentro de una especialización clara (es decir, una función organizacional particular) podrían tener un 
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marco de referencia independiente, habitualmente basado en formaciones y experiencias comunes. 

Es probable que usen los mismos criterios de decisión para evaluar cuestiones como las actividades 

para el desarrollo de productos cuando toman decisiones dentro de sus unidades funcionales.

Las investigaciones sugieren que los departamentos funcionales varían en cuatro dimensiones: 

orientación del tiempo, orientación interpersonal, orientación de las metas y formalidad de la estruc-

tura.89 Por lo tanto, cabe esperar que individuos provenientes de diferentes departamentos funcio-

nales, que tienen diferentes orientaciones en términos de estas dimensiones, perciban de manera 

diferente las actividades relacionadas con la innovación. Por ejemplo, un ingeniero de diseño podría 

considerar que las características que hacen que un producto sea funcional y operante son las más 

importantes de todas las características. De otro lado, una persona que proviene de la función de 

marketing podría pensar que las características que satisfacen las necesidades de los clientes son  

las más importantes. Estas dos orientaciones diferentes podrían crear barreras para una comunica-

ción efectiva entre las funciones e incluso podrían generar conflictos en el interior del equipo cuando 

las distintas partes de la compañía tratan de trabajar juntas para innovar.90

Algunas organizaciones experimentan una cantidad considerable de actividad política (llamada 

política organizacional). Una fuente central de esta actividad se refiere a la asignación de los recursos 

que corresponderán a las diferentes funciones organizacionales. Esto significa que el conflicto entre 

las unidades podría ser resultado de que las personas que representan a estas distintas funciones com-

piten en forma agresiva para obtener los recursos. Esta clase de conflictos entre las funciones crea una 

barrera para los esfuerzos por la integración de las distintas funciones. Quienes tratan de formar equi-

pos interfuncionales efectivos para el desarrollo de productos buscan la manera de mitigar los efectos 

nocivos de la política organizacional. Un método que utilizan muchas compañías para ayudar a las 

personas a entender lo valiosa que es la colaboración entre las unidades consiste en poner énfasis en 

el papel crítico que cada función desempeña en las actividades generales de la compañía para innovar.

13.6b Facilitar la integración y la innovación

Los valores compartidos y el liderazgo efectivo son importantes para conseguir la integración entre 

funciones y para implementar las innovaciones internas.91 Como parte de la cultura, los valores com-

partidos se formulan dentro del marco de la visión y la misión de la compañía y son el pegamento que 

propicia la integración de las unidades funcionales.

El liderazgo estratégico también es importante para las actividades que buscan lograr la inte-

gración de las distintas funciones y promover la innovación interna. Los líderes, trabajando al lado 

de otros, son los encargados de establecer las metas y de asignar los recursos que se necesitarán 

para alcanzarlas. Las metas incluyen el desarrollo integrado y la comercialización de los productos 

nuevos. Los líderes estratégicos efectivos también se aseguran de que exista un sistema de comunica-

ción de gran calidad para propiciar la integración de las distintas funciones. Un beneficio central de  

la comunicación efectiva es que los miembros del equipo compartan información y que a su vez 

puedan comunicar la existencia y la importancia de la innovación a otras partes de la organización. 

Los valores compartidos y las prácticas de liderazgo dan forma a las rutinas de comunicación que 

permiten compartir el conocimiento relativo a la innovación con toda la compañía.92

13.6c Crear valor con una innovación interna
El modelo de la figura 13.2 presenta la manera en que las compañías tratan de crear valor por medio 

de los procesos para la innovación interna (la conducta estratégica autónoma y la conducta estraté-

gica inducida). Como muestra la figura, la mentalidad emprendedora es el fundamento de los esfuer-

zos de la compañía por identificar consistentemente oportunidades de emprendimiento que pueda 

perseguir de manera estratégica con innovaciones y por medio de ellas. Los equipos interfuncionales 

son importantes para fomentar ideas integradas para el diseño de productos nuevos, así como el com-

promiso con su posterior implementación. El liderazgo efectivo y los valores compartidos fomentan 

la integración y la visión para la innovación y el compromiso con ella. El resultado final de las inno-

vaciones exitosas es que crean valor para los stakeholders, como los clientes y los accionistas.93 Sin 

embargo, la rivalidad competitiva (véase el capítulo 5) afecta el grado de éxito que la compañía puede 

alcanzar por medio de sus innovaciones. Por lo tanto, las compañías deben estudiar con cuidado las 

respuestas que presentan las competidoras a sus innovaciones a efecto de hacerse del conocimiento 
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Figura 13.2 Crear valor con los procesos para la innovación interna
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necesario de cómo adaptar sus esfuerzos basados en la innovación y también de cuándo abandonar-

los si las condiciones del mercado señalan que eso es lo conveniente.94

Sin embargo, como explicamos en el recuadro Enfoque estratégico, algunos esfuerzos por crear 

valor por medio de la innovación interna no corren con éxito. Al parecer, esa fue la experiencia de 

J. C. Penney durante el breve tiempo que Ron Johnson ocupó el puesto de CEO en la compañía. En 

el Caso inicial del capítulo 4 explicamos algunas de las innovaciones de Johnson y la estrategia con 

la que serían explotadas. En general, las innovaciones que él desarrolló eran más radicales que incre-

mentales. Sin embargo, esas innovaciones internas al parecer no crearon valor para los stakeholders 

de JCP porque las actividades desarrolladas a fin de implementar la estrategia que se emplearía para 

explotar esas innovaciones generaron disminuciones significativas en los ingresos por concepto de 

ventas y en el precio de las acciones de la compañía, así como el despido de Johnson como CEO.

En las dos secciones siguientes exponemos otros enfoques que las compañías utilizan para inno-

var: las estrategias y las adquisiciones en cooperación.

13.7 Innovación por medio de estrategias  
de cooperación

Las alianzas con otras compañías contribuyen de varias maneras a las innovaciones. En primer tér-

mino, proporcionan información acerca de oportunidades para compañías nuevas y las innovaciones 

que se podrían desarrollar para explotarlas.95 En otros casos, las compañías usan las estrategias de 

cooperación para alinear activos que consideran complementarios y que podrían conducir a inno-

vaciones futuras. En comparación con otros enfoques para la innovación, la combinación de activos 

complementarios por medio de alianzas tiene potencial para conducir con más frecuencia a innova-

ciones que serán un parteaguas.96

Las tecnologías que cambian con rapidez, la globalización y la necesidad de innovaciones de 

orden mundial son las principales influencias en las decisiones de las compañías para innovar 

mediante la cooperación con otras. De hecho, algunas personas piensan que estas condiciones expli-

can por qué las compañías recurren cada vez más a las estrategias de cooperación como camino para 

la innovación y, al final de cuentas, al éxito en la competitividad dentro de la economía global.97

Averigüe más acerca de 
Disney en

www.cengagebrain.com*
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.
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Enfoque estratégico FRACASO

El fracaso de una innovación en J.C. Penney: sus causas y consecuencias

En el Caso inicial del capítulo 4 describimos la estrategia que Ron 

Johnson, el ahora ex CEO de J.C. Penney (JCP), diseñó y trató de 

implementar en la compañía. Como salieron las cosas, parte del pro-

blema radicó en que los clientes meta del “mercado de clase media” 

no respondieron bien a la nueva estrategia ni a las innovaciones 

asociadas a ella. De hecho, algunas personas afirman que estas inno-

vaciones y estrategias de Johnson alejaron a los individuos que a lo 

largo de la historia de la compañía habían sido sus clientes meta. 

Johnson llegó a JCP después de sus lances exitosos en Target y 

Apple. En esta segunda compañía, él era admirado por el gran papel 

que desempeñó en el desarrollo de las tan exitosas Apple Stores de 

la compañía, que en opinión de una serie de analistas produjeron 

“un nuevo orden mundial para las ventas minoristas”. La capacidad 

de Johnson para establecer lo que en opinión de algunos fueron 

visiones de vanguardia y generar innovaciones para alcanzarlas fue 

lo que llamó la atención del consejo de JCP cuando le contrataron.

Refiriéndonos a JCP como si fuera el Titanic, Johnson llegó al 

puesto de CEO con la idea de que la innovación era la clave para cim-

brar a la compañía. Es más, recordó a los analistas, los empleados y 

otros más que él llegaba a JCP para “transformar” a la compañía y no 

para mejorar marginalmente su desempeño. Johnson describió con 

las palabras siguientes lo que pretendía hacer en JCP:  “En Estados 

Unidos, la tienda departamental tiene la posibilidad de recuperar su 

condición de líder en moda y líder en emoción, y será un periodo de 

verdadera innovación para esta compañía”.

La esencia de la visión de Johnson para JCP se dividía en dos. En pri-

mer lugar, eliminó la práctica de la compañía de subir los precios de los 

bienes para después ofrecer descuentos, grandes promociones y cupo-

nes para atraer a sus clientes meta, cazadores de ofertas. En su lugar, 

Johnson introdujo una estructura de tres niveles de precios, la cual se 

concentraba en los llamados “precios bajos todos los días”. Sin embargo, 

la estructura de precios confundió a los clientes y no les convenció 

de que esos “precios bajos todos los días” fueran en efecto “suficiente-

mente bajos” en comparación con los precios de las competidoras.

La innovación era la columna vertebral de la segunda parte de la 

visión del nuevo CEO, que tenía por objeto imprimir una imagen más 

joven y relajada para JCP. Algunas de las innovaciones que Johnson 

instituyó para crear esa imagen fueron establecer boutiques de 

marcas en el interior de las tiendas de JCP. Para ello, JCP colocó estas 

boutiques “a lo largo de un ancho pasillo o ‘calle’, salpicado con luga-

res para sentarse, tomar una taza de café o jugar con piezas de Lego”. 

Con la intención inicial de tener 100 boutiques de marca en el interior 

de las tiendas JCP para 2015, Johnson pidió a la gente que “vislumbrara 

una tienda llena de boutiques, con una calle y una plaza en medio 

que representaba un nuevo camino para conectarse con el cliente”. 

Disney era una de las marcas que quedaría incluida como destino 

para hacer compras, al igual que Caribou Coffee, Paciugo Gelato & 

Café de Dallas e incluso Giggle, una tienda dedicada a “facilitar la 

tarea de los padres” que ofrece artículos innovadores de vanguardia 

“que debe tener todo bebé”. Además, como señaló el Caso inicial del 

capítulo 4, algunas de las boutiques incluidas llevarían artículos de las 

marcas Levi’s, IZOD, Liz Claiborne y Martha Stewart.

Sin embargo, como señalamos antes, esas innovaciones y la 

estrategia usada para explotarlas no funcionaron. Entonces, ¿qué 

salió mal? El análisis de los componentes del modelo que presenta 

la figura 13.2 nos proporciona un marco para responder a esta pre-

gunta. Si bien es innegable que Johnson poseía una mentalidad 

emprendedora, no utilizó a equipos interfuncionales para que faci-

litaran la implementación de las innovaciones deseadas, como las 

boutiques. En esencia, el mismo Johnson, que al parecer no contó 

con la participación de otros miembros de toda la compañía, fue 

quien decidió cuáles boutiques se elegirían, y también cómo se 

instalarían y operarían dentro de las tiendas de JCP seleccionadas. 

Además, los valores asociados al esfuerzo por que JCP dejara sus 

raíces históricas como tienda de mercancía general, colocada en un 

espacio entre las tiendas departamentales y las de descuento, y cam-

biara para convertirse en una compañía con una imagen juvenil de 

moda, no fueron compartidos por los stakeholders de la compañía. 

Por último, el trabajo de Johnson como líder emprendedor no fue 

tan efectivo como debió serlo. En este sentido, entre los errores que 

cometió estuvo el de tratar de implementar demasiados cambios, con 

rapidez excesiva, sin sondear adecuadamente las reacciones que 

presentarían los clientes a esos cambios y, en términos más gene-

rales, a la incapacidad para conocer plenamente a los clientes y sus 

necesidades. Por causa de errores como estos, no fue posible que 

JCP alcanzara el grado de éxito que se esperaba por medio de inno-

vaciones generadas en su interior.

Fuentes: 2013, J.C. Penney ousts CEO Ron Johnson, Wall Street Journal, www.wsj.com, 8 de 

abril; Benoit, D., 2013, J.C. Penney asks customers for second chance, Wall Street Journal, 

www.wsj.com, 1 de mayo; Benoit, D., 2013, Ackman thought Johnson could turn around 

‘Titanic’ JCPenney, Wall Street Journal, www.wsj.com, 8 de abril; Gerfield, S., 2013, J.C. 

Penney rehires Myron Ullman to clean up Ron Johnson’s mess, Bloomberg Businessweek, 

www.businessweek.com, 11 de abril; Clifford, S., 2013, J.C. Penney’s new plan is to reuse its 

old plans, New York Times, www.nytimes.com, 16 de mayo; Denning, S., 2013, J.C. Penney: 

Was Ron Johnson’s strategy wrong?, Forbes, www.forbes.com, 9 de abril; Halkias, M., 2012, 

J.C. Penney’s Ron Johnson shows off his vision of future to 300 analysts, Dallas News, www.

dallasnews.com, 19 de septiembre.©
 V

iv
id

fo
u

r 
/ 

Sh
u

tt
e

rs
to

ck
.c

o
m

; Z
U

M
A

 P
re

ss
, I

n
c.

/A
la

m
y

Mercancía de Jonathan Adler expuesta al público en una parte 

remodelada de J.C. Penney en el Centro Comercial Citrus Park de 

Tampa, Florida.
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Tanto las compañías nuevas como las compañías establecidas utilizan las estrategias de coope-

ración para innovar. Una compañía nueva, por ejemplo, podría buscar capital de inversión y las 

capacidades de distribución de compañías establecidas para introducir con éxito al mercado uno de 

sus productos innovadores.98 De otro lado, las compañías más establecidas tal vez necesiten conoci-

miento tecnológico nuevo y podrían tener acceso a él formulando una estrategia de cooperación con 

compañías nuevas.99 Cada vez es más frecuente que las grandes compañías farmacéuticas formen 

alianzas con las compañías de biotecnología a fin de integrar el conocimiento y los recursos de las dos 

partes para desarrollar productos nuevos y ponerlos a la venta en el mercado.

En algunos casos, las compañías que llevan mucho tiempo de establecidas forman alianzas para 

innovar. Este es el caso del Grupo Inter IKEA, la compañía matriz de los muebles marca IKEA, y 

Marriott International Inc. Estas compañías han formado una alianza para desarrollar Moxy, una 

nueva marca de hoteles que, según las compañías, presenta un diseño innovador y creará valor 

para los clientes. La innovación que aporta IKEA a la alianza son algunas técnicas de construcción 

novedosas que mantendrán bajos los costos de producción, mientras que la innovación que aporta 

Marriott es un diseño único para el segmento “orientado al valor”. Por lo tanto, la marca Moxy se ha 

creado para combinar de forma innovadora el valor y el estilo. Como dijera el CEO de Marriott: “Es 

una oferta nueva y fresca para el segmento económico, pienso que ella misma obtendrá los beneficios de 

ser nueva y de combinar valor y estilo. Una parte considerable del valor del producto que se encuentra 

en Europa carece de estilo”. Para empezar, 50 unidades de los hoteles económicos con estilo abrirán 

sus puertas en Europa.100

Sin embargo, las alianzas constituidas para fomentar la innovación no están exentas de riesgos. 

Además del conflicto que es parte natural de una situación donde las compañías tratan de trabajar 

juntas para alcanzar la misma meta, los miembros de una alianza corren también el riesgo de que una 

de las socias se apropie de la tecnología o el conocimiento de la otra y los use para su beneficio.101 La 

elección cuidadosa de las compañías socias mitiga este riesgo. La asociación ideal es aquella donde 

las compañías poseen habilidades que se complementan y también metas estratégicas compatibles.102 

Cuando esto sucede, las compañías encuentran menos dificultades y riesgos cuando tratan de admi-

nistrar de forma efectiva la sociedad que constituyeron para generar innovaciones. Las compañías 

también desean limitar el número de sociedades en cooperación que constituyen para innovar, por-

que ser parte de demasiadas alianzas las coloca en una posición de riesgo en la cual podrían perder 

su capacidad para administrar debidamente a cada una de ellas.103

13.8 Innovación por medio de adquisiciones
En ocasiones las compañías adquieren a otras compañías para tener acceso a sus innovaciones y a sus 

capacidades para innovar.104 Una razón que explica por qué las compañías hacen esto es el incremento 

de su valor en los mercados de capital; es decir, las adquisiciones ofrecen un medio para extender con 

rapidez una o varias líneas de productos y de incrementar los ingresos de la compañía.105 No obstante, 

esta debe contar con una lógica estratégica que sustente la decisión de adquirir a otra compañía. Por lo 

general, la lógica es obtener la posesión de las innovaciones de la compañía adquirida, así como acce-

der a sus capacidades para innovar. Algunas de las principales compañías farmacéuticas han adquirido 

a otras compañías en gran medida por las razones mencionadas. Por ejemplo, en fecha reciente, Pfizer 

Inc. adquirió Next Wave Pharmaceuticals, Inc., una compañía dedicada a desarrollar y comercializar 

productos para tratar el trastorno de déficit de atención e hiperactividad (TDAH). Con esta adquisi-

ción, Pfizer adquirió la propiedad de Quillivant XR de la farmacéutica Next Wave, un innovador fár-

maco para el tratamiento del TDAH, así como acceso a las actividades de la compañía para desarrollar 

una versión del fármaco en forma de tableta masticable de liberación prolongada.106

Como sucede en el caso de las compañías iniciadas en el interior de la compañía y en el de las 

alianzas estratégicas, las adquisiciones no son un enfoque para la innovación exento de riesgos. Un 

riesgo fundamental de las adquisiciones es que una compañía puede sustituir la capacidad para com-

prar innovaciones por la capacidad para desarrollarlas internamente. Esto puede suceder cuando una 

compañía se concentra en los controles financieros para identificar, evaluar y después administrar las 

adquisiciones. Por supuesto que los controles estratégicos son los que permiten a la compañía identi-

ficar una lógica estratégica para adquirir a otra como medio para generar innovaciones. Por lo tanto, 

la probabilidad de que una compañía tenga éxito con sus actividades innovadoras incrementa cuando 
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desarrolla un equilibrio adecuado entre los controles financieros y los estratégicos. Sin embargo, a 

pesar de los riesgos, la decisión de adquirir a compañías que ofrecen capacidades y conocimientos 

complementarios podría apoyar el éxito de las actividades innovadoras de una compañía cuando esta 

realiza las adquisiciones para efectos estratégicos y después las integra debidamente a las estrategias 

de la compañía adquirida.107

Un beneficio importante que obtendría la compañía adquiriente es la capacidad para aprender 

nuevas capacidades que propicien actividades para la innovación en la compañía adquirida. Además, 

es probable que las compañías que ponen énfasis en la innovación y eligen con cuidado a las que 

adquirirán, las cuales también ponen énfasis en la innovación, así como en las capacidades tecnológi-

cas en las que se suelen fundar las innovaciones, sigan siendo compañías innovadoras.108 Sin embargo, 

para obtener este beneficio, las operaciones de las compañías con este énfasis deben ser debidamente 

integradas.109

Para terminar este capítulo, describiremos por qué los emprendimientos estratégicos ayudan a las 

compañías a crear valor para los stakeholders.

13.9 Creación de valor por medio  
del emprendimiento estratégico

Las compañías nuevas y las compañías jóvenes son más efectivas para identificar oportunidades 

que las compañías grandes bien establecidas.110 Por lo mismo, las nuevas generan con frecuencia 

innovaciones más radicales que las organizaciones grandes, que tienen más tiempo de establecidas. 

La flexibilidad estratégica de las compañías nuevas y su disposición a correr riesgos explican, cuando 

menos en parte, su capacidad para identificar oportunidades y, a continuación, para generar inno-

vaciones radicales como fundamento para explotarlas. De otro lado, las compañías grandes y bien 

establecidas poseen muchas veces más recursos y capacidades para administrar esos recursos a efecto 

de explotar las oportunidades que han identificado, pero los esfuerzos de estas compañías a menudo 

generan más innovaciones incrementales que radicales.

Así, las compañías nuevas son por lo general excelentes en la parte de los emprendimientos 

tocante a desarrollar acciones emprendedoras, mientras que las compañías grandes, con más tiempo de 

establecidas, por lo general son excelentes para la parte de los emprendimientos estratégicos tocante 

a la aplicación de una perspectiva estratégica. Otra manera de plantear lo anterior sería decir que las 

compañías nuevas son excelentes en el terreno de la conducta para buscar oportunidades (es decir, 

emprendedora), mientras que las compañías grandes son excelentes en el terreno de la conducta 

para buscar ventajas (es decir, estratégica). Sin embargo el éxito en la competitividad y el desempeño 

superior en relación con el de las competidoras recae en las compañías capaces de identificar y explo-

tar oportunidades y de establecer una ventaja competitiva como resultado de sus acciones.111 Luego 

entonces, las compañías nuevas tienen un reto relativamente mayor para volverse más estratégicas, 

mientras que las compañías con más tiempo de establecidas afrontan un reto relativamente mayor 

para volverse más emprendedoras.

Las compañías que tratan de aprender a ser más emprendedoras y al mismo tiempo más estraté-

gicas (es decir, las que tratan de utilizar los emprendimientos estratégicos) reconocen que tras iden-

tificar las oportunidades, tanto los emprendedores que están en las compañías nuevas como los que 

están en las organizaciones ya establecidas deben desarrollar capacidades que serán la base de las 

competencias centrales y las ventajas competitivas de sus compañías. El proceso de identificar opor-

tunidades es una actividad emprendedora, pero ella sola no basta para crear una riqueza máxima o 

siquiera para sobrevivir a lo largo del tiempo. Como vimos en el capítulo 3, para explotar debida-

mente las oportunidades, una compañía debe desarrollar capacidades valiosas, singulares, difíciles 

de imitar e insustituibles. Cuando las capacidades cumplen estos cuatro criterios, la compañía tendrá 

una o varias ventajas competitivas que podrá usar en sus actividades para explotar las oportunidades 

que ha identificado. Sin una ventaja competitiva, el éxito de la compañía solo será temporal (como 

explicó el capítulo 1). Una innovación podría ser valiosa y singular al principio de su existencia si 

se utiliza la perspectiva del mercado para su desarrollo. No obstante, la compañía debe desarrollar 

acciones competitivas para introducir al mercado el nuevo producto y proteger su posición contra 

las competidoras a fin de obtener una ventaja competitiva.112 Estas acciones, combinadas, constituyen 

iniciativas empresariales estratégicas.
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Enfoque estratégico ÉXITO

Alcanzar el éxito competitivo utilizando el emprendimiento estratégico

A lo largo de los años, tanto Boeing como Airbus han demostrado 

gran capacidad para identificar y perseguir oportunidades para 

emprender. Para estas compañías, lo anterior significa que son 

capaces de producir aviones innovadores que satisfacen una 

necesidad existente en los mercados que cubren.

El combustible para operar los aviones es un costo enorme 

que deben sufragar las líneas aéreas, que son los clientes de 

Boeing y de Airbus. Desde hace tiempo, estas dos compañías 

han reconocido que existe la oportunidad de fabricar productos 

que consuman el combustible de forma más eficiente como vía 

para ayudar a los clientes a bajar sus costos. Las dos compañías 

también sabían que la innovación y una perspectiva estratégica 

serían críticas para sus esfuerzos por producir, vender y mantener 

de forma rentable aviones para recorridos medianos y largos 

que obtengan gran rendimiento del combustible. De hecho, por 

cuanto se refiere al mercado de los aviones para recorridos lar-

gos, algunos analistas sugieren que ahora, por ejemplo, hay una 

guerra entre Boeing y Airbus “por los cuerpos amplios”. Dados los 

costos contraídos para la producción de estos productos inno-

vadores “los inversionistas están prestando más atención a qué 

tan rentablemente producen aviones las compañías y menos al 

número de contratos extra que consiguen”.

Estas compañías han desarrollado innovaciones similares co mo 

base para producir sus nuevos productos que consumen  

combustible de forma más eficiente. El A350 es el nuevo pro-

ducto central de Airbus, mientras que el Dreamliner 787 cumple 

esa función en el caso de Boeing. Cuando empezó a producir el 

787, esta compañía se concentró en innovaciones relacionadas 

con una serie de dimensiones (presión de la cabina, vuelo más 

terso, menor mantenimiento, ventanas más grandes, cambios en 

el entrenamiento de los pilotos para mejorar la efectividad y la efi-

ciencia de estos esfuerzos, y la posibilidad de intercambiar moto-

res, una innovación que permite convertir con facilidad el motor 

de un fabricante al de otro si el avión es vendido a otro cliente).

En opinión de algunos analistas, la rivalidad competitiva entre 

estas compañías (compañías que tienen similitud de recursos 

y comparten mercados en común; véase el capítulo 5) queda 

demostrada en que “el A350 presenta más o menos las mismas 

innovaciones que el Dreamliner 787”. En este sentido, piensan que 

el A350 presenta características equivalentes, “la misma cantidad 

o proporción de carbono en el material para hacerlo ligero, igual 

cantidad de dispositivos eléctricos”, etcétera. Por lo tanto, las dos 

compañías están utilizando compuestos de fibra de carbono para 

el recubrimiento de los aviones. Además, la parte inferior del 787 

incluye titanio y una variedad de aleaciones de aluminio “que 

son producto de una ingeniería de vanguardia”. En total, estos 

componen 53% del peso del A350 en comparación con 50% en 

el Dreamliner.

En su mayor parte, Airbus y Boeing han perseguido innovacio-

nes radicales para desarrollar el A350 y el 787, respectivamente. 

Como explicó este capítulo, la innovación radical conduciría a 

incrementos significativos en las ventas y la rentabilidad de las 

compañías. Estos resultados se alcanzan cuando la innovación y 

las acciones emprendedoras correspondientes se toman por vía 

de una perspectiva estratégica. La decisión de Boeing de ofrecer 

tres versiones del 787 para servir a grupos diferentes de clientes 

es un ejemplo de una acción estratégica que la compañía está 

tomando para derivar el beneficio máximo del 787. No es extraño 

que Airbus haya desarrollado o esté desarrollando productos que 

puedan competir contra estas versiones del 787. Por lo tanto, las 

dos compañías están usando una perspectiva estratégica como 

fundamento para las acciones emprendedoras que llevan al cabo.

El riesgo está en otro asunto relacionado con las innovaciones 

radicales. Según explicó el directivo de una compañía de aviación: 

“Uno no puede introducir un avión tan radicalmente diferente sin 

que se presenten problemas”. De hecho, Boeing ha encontrado 

problemas con su 787 innovador en extremo, como los tocantes 

al uso de baterías de iones de litio (véase la explicación del caso 

en el capítulo 5). Sin embargo, esto no es extraño. De hecho, hay 

quienes piensan que “la experiencia de Boeing (con el 787) es un 

recordatorio de que la innovación, por mucho que valga, no se 

presenta con tanta facilidad como una frase pegajosa; puede ser 

algo muy enredado”. En este sentido, en su avance, tanto Airbus 

como Boeing afrontan el enorme desafío de poner en práctica 

estrategias que les permitan sacar todos los beneficios posibles 

de sus productos innovadores.

Fuentes: Cauchi, M., 2013, Carriers buy more fuel-efficient jets, Wall Street Journal,  

www.wsj.com, 22 de abril; Dunlop, M., 2013, Innovations that make the 787 difference, 

HeraldNet, www.heraldnet.com, 24 de enero; Michaels, D., 2013, Airbus A350 

completes maiden flight, Wall Street Journal, www.wsj.com, 14 de junio; Michaels, D., 

2013, Innovation is messy business, Wall Street Journal, www.wsj.com, 24 de enero; 

Michaels, D., 2013, Their new materials, Wall Street Journal, www.wsj.com, 16 de junio; 

Terdiman, D., 2013, It’s Airbus’ A350 vs. Boeing’s Dreamliner in the ‘war of the wide-

bodies’, CNET, www.cnet.com, 20 de marzo. ©
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Un Dreamliner 787 nuevo de Boeing saliendo de un hangar. El 787 

incorpora varias innovaciones radicales diseñadas para ayudar a 

Boeing a captar una mayor parte del mercado de aeronaves y  

a mejorar su rentabilidad.
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Algunas organizaciones de gran tamaño están tratando de mejorar su capacidad para utilizar de 

forma más efectiva los emprendimientos estratégicos. Por ejemplo, cada vez son más las compañías 

grandes y muy conocidas, entre ellas Wendy’s Internacional, Gucci Group, Starbucks y Perry Ellis 

Internacional, que han creado un puesto administrativo de nivel alto, por lo común con el nom-

bramiento de presidente o vicepresidente ejecutivo de marcas emergentes. Otras compañías, como 

Coca-Cola, GE, Whirlpool y Humana, han creado un puesto en sus equipos de la dirección adminis-

trativa para que se ocupe de la innovación.113 Estas personas muchas veces son llamadas directores 

de innovación.

La obligación esencial de los directores administrativos que se ocupan de las marcas emergentes 

o la innovación consiste en comprobar si su compañía está encontrando oportunidades para empren-

dimientos en forma consistente. Las personas que ocupan esos puestos trabajan en colaboración 

con el director de estrategia de la compañía. En este sentido, las personas encargadas de identificar 

oportunidades que la compañía podría estar interesada en perseguir y las encargadas de elegir e 

implementar las estrategias que esta emplearía para perseguirlas comparten la responsabilidad de 

comprobar si la compañía está desarrollando las acciones emprendedoras mediante el uso de una 

perspectiva estratégica. Con su trabajo, estas personas también ayudan a la compañía a determinar 

las innovaciones necesarias para perseguir una oportunidad y a decidir si esas innovaciones se deben 

desarrollar internamente, por medio de una estrategia de cooperación, o si es mejor hacer una adqui-

sición. Al final de cuentas, el objetivo de estos administradores de nivel alto es ayudar a las compañías 

a identificar oportunidades y, a continuación, a generar innovaciones, incrementales y radicales, así 

como las estrategias para explotarlas.

En el recuadro Enfoque estratégico explicamos el camino que Boeing y Airbus (parte de European 

Aeronautic Defence & Space Co.) han seguido al buscar oportunidades para crear aviones nuevos e 

innovadores (el A350 en el caso de Airbus, y el 787 en el caso de Boeing). Al leer el Enfoque estra-

tégico seguramente advertirá que las dos compañías están utilizando las iniciativas empresariales 

estratégicas como fundamento de sus esfuerzos por alcanzar el éxito con sus nuevos productos.

Averigüe más acerca de 
Airbus en

www.cengagebrain.com*
* Este material se encuentra 

disponible solo en inglés.

R E S U M E N

 ■ Un emprendimiento estratégico significa que la compañía, desde 

una perspectiva estratégica, iniciará acciones emprendedoras. Las 

compañías que utilizan los emprendimientos estratégicos obser-

van una conducta para buscar oportunidades y, al mismo tiempo, 

una conducta para buscar ventajas. El propósito es encontrar con-

tinuamente oportunidades nuevas y, a continuación, desarrollar 

con rapidez innovaciones para explotarlas.

 ■ Un emprendimiento es el proceso que utilizan las personas, los 

equipos y las organizaciones con el fin de identificar oportunida-

des para compañías nuevas sin verse limitados inmediatamente 

por los recursos que controlan. Los emprendimientos corporativos 

se refieren a la aplicación de iniciativas empresariales (incluyendo 

la identificación de oportunidades para iniciar compañías) en 

el interior de organizaciones existentes bien establecidas. Las 

oportunidades de emprendimientos se refieren a las condiciones 

requeridas para que nuevos bienes o servicios satisfagan una nece-

sidad que existe en el mercado. Cada vez es más frecuente que los 

emprendimientos contribuyan de forma positiva al desempeño de 

las compañías individuales y que estimulen el crecimiento de las 

economías de los países.

 ■ Las compañías desarrollan tres clases de actividades para la innova-

ción: 1) los inventos, que se refieren al acto de crear un nuevo bien 

o proceso; 2) la innovación, o el proceso de crear un producto 

comercial a partir de un invento, y 3) la imitación, que significa que 

diferentes compañías adoptan innovaciones similares. Los inventos 

dan vida a algo nuevo, mientras que la innovación permite el uso 

de algo nuevo.

 ■ Los emprendedores ven o vislumbran oportunidades para iniciar 

compañías y posteriormente emprenden acciones a efecto de 

generar innovaciones para explotarlas. Los emprendedores más 

exitosos (sea que establezcan su propia compañía nueva o que 

trabajen en una organización existente) poseen una mentalidad 

emprendedora; es decir, una orientación que valora las oportuni-

dades potenciales existentes debido a las incertidumbres de los 

mercados.

 ■ Los emprendimientos internacionales, o el proceso de identificar 

y explotar oportunidades para iniciar compañías fuera de los 

mercados domésticos de los países, son importantes para las com-

pañías de todo el mundo. La evidencia indica que las compañías 

capaces de comprometerse efectivamente en emprendimientos 

internacionales presentan mejor desempeño que las que solo 

compiten en sus mercados internos.

 ■ Existen tres enfoques básicos para producir innovaciones: 1) la 

innovación interna, que implica IyD y formar compañías nuevas 

en el interior de la compañía; 2) las estrategias de cooperación, 

como las alianzas estratégicas, y 3) las adquisiciones. La conducta 

estratégica autónoma y la conducta estratégica inducida son dos 

formas de iniciar nuevos emprendimientos en el interior de la 

compañía. La conducta estratégica autónoma es un proceso que 

transcurre de la base hacia arriba, y en el cual el promotor de un 
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producto propicia la comercialización de una innovación. La con-

ducta estratégica inducida es un proceso que se mueve de arriba 

abajo, donde la estrategia y la estructura actuales de la compañía 

propician el desarrollo y la implementación de innovaciones de pro-

ductos o procesos. Por lo tanto, la estrategia y la estructura corpora-

tivas corrientes de la organización mueven la conducta estratégica 

inducida, mientras que la conducta estratégica autónoma resulta-

ría en un cambio en la formulación de la estrategia y la estructura 

corrientes de la compañía.

 ■ Las compañías crean dos clases de innovaciones —incrementales 

o radicales— por medio de la innovación interna que se presenta 

en forma de una conducta estratégica autónoma o de una con-

ducta estratégica inducida. En general, las compañías producen 

más innovaciones incrementales, pero es más probable que las 

innovaciones radicales aumenten significativamente los ingresos 

por ventas y las utilidades. La integración de distintas funciones 

suele ser fundamental para los esfuerzos que realiza la compañía 

por desarrollar e implementar las actividades internas para iniciar 

compañías en ella y para comercializar la innovación resultante. 

Los equipos interfuncionales suelen ahora incluir a representantes 

de organizaciones externas, como los proveedores. Además, la 

integración y la innovación se facilitan cuando se crean valores 

compartidos y se utiliza de forma efectiva el liderazgo estratégico.

 ■ Para tener acceso al conocimiento especializado necesario para 

innovar en la economía global, las compañías podrían establecer 

relaciones en cooperación; por ejemplo, formando alianzas estraté-

gicas con otras compañías, algunas incluso con sus competidoras.

 ■ Las adquisiciones son otro camino que las compañías usan para 

obtener innovaciones. La innovación se puede adquirir por medio 

de una adquisición directa, o pueden las compañías aprender 

nuevas capacidades derivadas de una adquisición y enriquecer con 

ello sus capacidades internas para innovar.

 ■ La práctica de los emprendimientos estratégicos de toda clase de 

compañías, grandes y pequeñas, nuevas o establecidas desde hace 

más tiempo, crea valor para todos los stakeholders, en especial 

para los accionistas y los clientes. Los emprendimientos estratégi-

cos también contribuyen al desarrollo económico de los países.

P R E G U N TA S  D E  R E P A S O
1. ¿Qué es un emprendimiento estratégico? ¿Qué es un emprendi-

miento corporativo?

2. ¿Qué es un emprendimiento y cuáles son las oportunidades para 

iniciar compañías? ¿Por qué son aspectos importantes del proceso de 

la administración estratégica?

3. ¿Qué es un invento, una innovación y una imitación? ¿Cómo se inte-

rrelacionan estos conceptos?

4. ¿Qué es un emprendedor y qué quiere decir mentalidad emprende-

dora?

5. ¿Qué es un emprendimiento internacional? ¿Por qué es importante?

6. ¿Cómo cultivan las compañías innovaciones internamente?

7. ¿De qué manera las compañías utilizan las estrategias de coope-

ración a efecto de innovar y de tener acceso a capacidades para 

innovar?

8. ¿Por qué una compañía adquiere a otras compañías a efecto de incre-

mentar el número de innovaciones que genera y para mejorar su 

capacidad para innovar?

9. ¿De qué modo los emprendimientos estratégicos ayudan a las com-

pañías a crear valor?

E J E R C I C I O S  E X P E R I E N C I A L E S

EJERCICIO 1: LAS COMPAÑÍAS INNOVAN  
EN REALIDAD?
Según un artículo publicado por Harvard Business Review bajo el título 

“The New Corporate Garage”, escrito por Scott Anthony (2012), las grandes 

compañías están desencadenando la innovación de manera muy parecida 

a sus homólogas más pequeñas y ágiles. Anthony sugiere que existen tres 

tendencias tras este cambio. “En primer lugar, la creciente facilidad y el 

menor costo de la innovación significan que ahora las compañías nuevas 

encuentran las mismas presiones a corto plazo que han limitado la inno-

vación en las compañías grandes; tan pronto como una compañía joven 

huele a éxito, tiene que emprender su carrera contra decenas de otras 

que se dedicarán a copiarla. En segundo, las compañías grandes, que han 

tomado nota de la estrategia de las compañías nuevas, están optando por 

la innovación abierta y por una administración menos jerárquica y, con 

sus capacidades existentes, incluyen conductas emprendedoras. En ter-

cero, aun cuando a lo largo de su historia la innovación en las compañías 

grandes había estado orientada a los productos y los servicios, ahora cada 

vez implica más la creación de modelos de negocios que aprovechen sus 

fortalezas únicas”.

Los periódicos están repletos de casos de innovación en compañías 

nuevas, pero muchas compañías grandes están dando enormes pasos 

para imbuir una cultura emprendedora en su burocracia. En este ejercicio, 

su reto será identificar algunas de las formas en que las compañías están 

encendiendo sus capacidades para innovar en sus organizaciones. Puede 

llevar a cabo esta tarea eligiendo uno de dos caminos. En primer lugar, 

puede elegir una compañía en particular e investigarla con el propósito de 

identificar qué pasos está siguiendo a efecto de mejorar sus capacidades 

para innovar. El otro enfoque consiste en utilizar alguno de los distintos 

sitios web que han sido diseñados para ayudar a las compañías a fomentar 

y mejorar esas capacidades. Usted puede estudiar estos sitios con miras 

a identificar una serie de actividades que las compañías desempeñan 

con la intención de mejorar sus habilidades para innovar. A continuación 
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presentamos algunos sitios web que puede estudiar para tal efecto, pero 

también podría elegir cualquier otro que encuentre y decida usar.

 ■ Rocket Space (http://rocket-space.com/) 

 ■ Corporate Innovation Lab (http://corporateinnovationlab.com/) 

 ■ Nine Sigma (http://www.ninesigma.com/) 

 ■ InnoCentive (http://www.innocentive.com/) 

 ■ YourEncore (http://www.yourencore.com/) 

 ■ Yet2.com (http://www.yet2.com/) 

Trabajando en equipo, su tarea consiste en investigar una compañía o un 

habilitador de web para compañías interesadas en mejorar sus capaci-

dades para innovar o para los emprendimientos. Se deben preparar para 

describir:

1. La misión de su web o compañía.

2. Lo que consideren interesante o inusual en el enfoque para la inno-

vación, especificado por el proveedor de la web o la compañía que 

hayan seleccionado.

3. Lo que hace la organización con la intención de mejorar sus capaci-

dades para innovar.

4. Su impresión general sobre el enfoque y su utilidad.

EJERCICIO : EL CARÁCTER SOCIAL  
DE LOS EMPRENDIMIENTOS
Se dice que los emprendimientos son tanto cuestión de conexiones y 

redes sociales como de los fundamentos para dirigir una compañía nueva. 

Las relaciones que un emprendedor puede tomar por seguras también 

son fuente fundamental de capital financiero, capital humano, mentores 

y asesores jurídicos.

Varios blogs populares que cubren los medios sociales y la web 

2.0 identifican algunas de las redes sociales más importantes para los 

emprendedores. Algunas de los más populares son:

 ■ LinkedIn

 ■ The Funded

 ■ PartnerUp

 ■ Young Entrepreneur

 ■ Startup Nation

 ■ Go BIG Network

 ■ Biznik

 ■ Perfect Business

 ■ Cofounder

 ■ Entrepreneur Connection

En equipo, elijan una red social de la lista anterior o alguna otra que les 

agrade (su profesor(a) debe confirmar que cada equipo haya escogido 

una que no se repita). Pasen algún tiempo en el sitio web de la red que 

hayan seleccionado leyendo posts para hacerse una idea de los tipos 

de información que presenta. Preparen un ensayo de 10 minutos sobre 

su sitio web para presentarlo a todo el grupo; no olviden tratar cuando 

menos los puntos siguientes:

1. Hagan una presentación general del sitio; para qué se usa, su grado 

de popularidad, sus características, los tipos de conversaciones, 

etcétera.

2. ¿Qué tiene de único el sitio y por qué atrae a sus seguidores? ¿Qué 

tecnologías están habilitadas; RSS, Twitter, etcétera?

3. Describan la audiencia meta de este sitio web. ¿Quién lo usaría y qué 

clases de información pone al alcance de los emprendedores?

4. ¿Cómo cree que este sitio mantiene su presencia? ¿Se sostiene con 

los ingresos de anuncios, compañías patrocinadoras, patrocinio de 

organizaciones sin fines de lucro o de qué otra manera?

5. ¿Este sitio sería útil tanto para los emprendedores de compañías 

como para las compañías nuevas? En tal caso, ¿cómo?

C A S O  E N  V I D E O *

UNA NUEVA EMPRENDEDORA EN EL BARRIO:  
SARA BLAKELY, FUNDADORA Y EMPRENDEDORA  
DE SPANX

SPANX, creadora de una prenda interior invisible que adelgaza, nació hace 

unos diez años. Sara Blakely, fundadora y emprendedora que encontró 

que los hombres dominaban en la producción de ropa interior modela-

dora para mujeres, pudo ofrecer una solución orientada a ellas. La ropa 

interior modeladora es un segmento que se está expandiendo dentro de 

un mercado nuevo para la competitividad, y Blakely diseña una amplia 

gama de productos SPANX colocándose en el lugar de las clientas. En la 

actualidad, SPANX genera alrededor de 250 millones de dólares por con-

cepto de ventas anuales.

Prepárese para discutir los conceptos y las preguntas siguientes en 

clase, aplicándolos a SPANX y a Sara Blakely:

Conceptos

 ■ Emprendimiento estratégico

 ■ Emprendimiento corporativo

 ■ Oportunidades de emprendimientos

 ■ Innovación

 ■ Mentalidad emprendedora

 ■ Emprendimiento internacional

* Este material se encuentra disponible solo en inglés.
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Qué puede esperar de las discusiones 
del caso en clase
Usted seguramente sabe que las discusiones de los casos 

en clase son muy diferentes de la situación donde el(la) 

profesor(a) explica la lección. El método de los casos requiere 

que el docente encabece la discusión y solicite diferentes 

opiniones con la intención de fomentar la participación del 

grupo para analizar un caso. Cuando nadie expresa opinio-

nes, su profesor podría tomar una posición para que usted 

y sus compañeros(as) se animen a contestar lo que piensan 

al respecto y se generen más alternativas. Muchas veces, los 

profesores evaluarán su aprovechamiento considerando la 

cantidad y la calidad de su participación en las discusiones en 

clase. Estas discusiones son importantes porque usted puede 

derivar muchos beneficios de ellas en razón de que sus ideas y 

recomendaciones serán enfrentadas a las de sus compañeros  

y porque, después de pensar las cosas, podrá responder a lo 

que hayan dicho otros miembros del grupo o el profesor.

Es probable que durante las discusiones de un caso su 

docente escuche, pregunte y comente las cosas con el propó-

sito de ampliar el análisis de los temas del caso. En el trans-

curso de estas acciones, sus compañeros o su profesor podrían 

cuestionar los argumentos de una persona y la validez de las 

distintas opiniones que hayan sido expresadas. Estos cuestio-

namientos se deben hacer de forma constructiva, dado que 

su intención es ayudar a que todos quienes participen en el 

análisis del caso desarrollen sus habilidades para el análisis 

y la comunicación. Es importante que usted desarrolle estas 

habilidades porque le serán de gran utilidad cuando trabaje 

en organizaciones de todo tipo. Por lo común, los profesores 

pedirán que usted y sus compañeros sean originales e inno-

vadores cuando presenten ideas y las desarrollen. Cuando 

ocurra una discusión individual es probable que, después de 

escuchar y pensar en las distintas aportaciones que hagan sus 

compañeros y su docente, usted se forme una idea más com-

pleja del caso. La experiencia en varias discusiones de casos, 

entre otras cosas, incrementará lo que usted ya sabe de las 

ventajas y las desventajas de los procesos para la toma de deci-

siones en grupo.

Su profesor y sus compañeros apreciarán los comen-

tarios que ayuden a identificar problemas y sus soluciones. 

Para hacer aportaciones relevantes, usted tendrá que pensar 

de forma independiente y, tras discusiones fuera de clase 

con sus compañeros, podrá afinar sus ideas. Recomendamos 

que cuando aporte ideas en el proceso de análisis de un caso 

procure no usar expresiones como “pienso”, “creo” u “opino”. 

En cambio, trate de usar frases menos cargadas de emoción, 

como “mi análisis indica que...”. Esto subraya que ha adoptado 

una postura lógica para analizar el caso. Cuando se prepare 

para discutir un caso en clase, debe pensar en cómo usará 

los datos del caso para explicar su evaluación de la situación. 

Recuerde que sus compañeros y su profesor conocen los 

hechos básicos del caso. Además, es aconsejable que, antes de 

la discusión en clase, prepare notas sobre su análisis de los 

hechos del caso y después las utilice para explicar sus pun-

tos de vista. Las notas efectivas indican a sus compañeros y 

al instructor que usted se ha preparado a conciencia para la 

discusión. Es más, las notas amplias y detalladas le evitarán 

tener que aprender de memoria los hechos y las cifras que 

necesitará para discutir debidamente un caso.

El proceso para analizar los casos antes descrito le servirá 

para prepararse correctamente a efecto de discutir un caso 

en clase. Este proceso lo llevará a considerar los puntos que 

requiere para identificar los problemas de la compañía anali-

zada y para proponer las acciones estratégicas que la ayudarán 

a aumentar la probabilidad de registrar un desempeño mejor 

que el de sus rivales. En algunos casos, su profesor podría 

indicarle que prepare un análisis oral o escrito de un caso 

particular. Por lo general, esta tarea exigiría que estudiara y 
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analizara más a fondo el contenido del caso. A su discreción, 

el docente puede solicitar que los análisis orales o escritos 

sean realizados de manera individual o por equipos de tres o 

más personas. La información y los datos obtenidos después 

de seguir los seis pasos que presenta la tabla 1 son a menudo 

verdaderamente valiosos para preparar un análisis oral o 

escrito. Sin embargo, cuando usted prepare una presentación 

oral o escrita tenga muy en cuenta el marco general para pre-

sentar su información y sus datos. La sección siguiente aborda 

el tema de este marco.

Preparar una presentación oral  
o escrita del caso
La experiencia indica que para preparar una buena presenta-

ción oral o escrita se requiere de dos clases de razonamiento 

(para el análisis y para la síntesis) (véase la figura 1). En la 

etapa del análisis, usted debe analizar primero las cuestiones 

generales del entorno externo que afectan a la compañía. A 

continuación, su análisis del entorno tiene que concentrarse 

en la industria particular (o industrias, si se trata de una com-

pañía diversificada) en la que opera la compañía. Por último, 

debe estudiar a las compañías contra las que ella compite. Al 

investigar los tres niveles del entorno externo (el general, el 

de la industria y el de los competidores) usted podrá iden-

tificar las amenazas y las oportunidades de la compañía. 

Después del análisis del entorno externo viene el análisis de 

la organización interna de la compañía. Este análisis le pro-

porcionará los datos que necesita para llevar al cabo esa iden-

tificación.

Como presenta la figura 1, después de dirigir su enfoque 

al análisis lo debe dirigir a la síntesis. Concretamente, usted 

necesita resumir la información que ha obtenido del análi-

sis del entorno externo de la compañía y de su organización 

interna. Al preparar la síntesis de la información, puede plan-

tear alternativas para resolver los problemas o los desafíos 

más importantes que afronte la compañía analizada. Una vez 

que haya identificado la mejor alternativa, a partir de una eva-

luación basada en criterios y metas previamente determina-

das, debe explorar acciones para implementarla.

En la tabla 2 esbozamos las secciones que debe incluir una 

presentación oral o escrita: el perfil estratégico y el propósito 

del análisis del caso, el análisis de la situación, los enunciados de  

las fortalezas y las debilidades, al igual que de las amenazas y las 

oportunidades, así como la formulación e implemen tación 

de la estrategia. A continuación explicaremos estas seccio-

nes. Su conocimiento del contenido de los trece capítulos del 

libro le servirá de mucho porque el esquema general para la 

presentación oral o escrita que plantea la tabla 2 se basa en 

el conocimiento del proceso de la administración estraté-

gica detallado en ellos. Tras la explicación de las partes de la 

tabla 2 incluimos algunos comentarios sobre el “proceso” que 

debe usar para presentar los resultados de su análisis del caso, 

sea de forma oral o escrita.

Tabla 1 Proceso efectivo para analizar un caso

Paso 1: Familiarizarse con el caso a) En general; determinar quién, qué, cómo, dónde y cuándo (los hechos fundamentales del caso).

b) En detalle; identificar los lugares, las personas, las actividades y los contextos de la situación.

c) Reconocer el grado de certeza/incertidumbre de la información adquirida.

Paso 2: Reconocer los síntomas a) Enumerar todos los indicadores (incluso los “problemas” enunciados) de que algo no es como se 

esperaba o deseaba.

b) Comprobar que los síntomas no hayan sido tomados equivocadamente como el problema (los 

síntomas deben llevar a identificar el problema).

Paso 3: Identificar las metas a) Identificar las declaraciones críticas de las partes centrales (por ejemplo, personas, grupos, la unidad 

de trabajo, etcétera).

b) Enumerar las metas de las partes centrales que existan o que razonablemente pueda inferir que 

existen.

Paso 4: Realizar el análisis a) Decidir cuáles ideas, modelos y teorías parecen ser útiles.

b) Aplicar a la situación estos instrumentos conceptuales.

c) A medida que surja nueva información, volver a los pasos a) y b).

Paso 5: Hacer el diagnóstico a) Identificar predicamentos (inconsistencias en las metas).

b) Identificar problemas (discrepancias entre las metas y el desempeño).

c) Clasificar por orden de prioridad los predicamentos/problemas en razón de los tiempos, la impor-

tancia, etcétera.

Paso 6: Planear la acción a) Especificar y clasificar por orden de prioridad los criterios empleados para elegir alternativas de 

acción.

b) Descubrir o inventar alternativas de acción viables.

c) Estudiar las consecuencias probables de las alternativas de acción.

d) Elegir un curso de acción.

e) Diseñar un plan/programa de implementación.

f ) Crear un plan para evaluar la acción que será implementada.

Fuente: Lundberg, C. C. y Enz, C., 1993, A framework for student case preparation, Case Research Journal, 13 (verano): 144, NACRA, North American Case Research Association.



Preparación para el análisis efectivo de los casosvi

Perfil estratégico y propósito  
del análisis del caso
El perfil estratégico le servirá para presentar de forma breve 

los hechos críticos del caso que han afectado el desempeño y 

la dirección estratégica históricos de la compañía analizada. 

En el perfil no debe repetir estos hechos, sino hacer comenta-

rios que muestren por qué condujeron al enfoque particular 

de su análisis. La conclusión de esta sección debe subrayar 

este enfoque principal. Además, la sección debe plantear los 

supuestos más importantes respecto del caso que son el fun-

damento para su análisis.

Análisis de la situación
Como muestra la tabla 2, el entorno general es el punto de 

arranque para efectuar el análisis de la situación.

Análisis del entorno general. Su análisis del entorno 

general debe concentrarse en las tendencias de los siete 

segmentos del entorno general (véase la tabla 3). El capí-

tulo 2 de su libro explica con más detenimiento muchos de 

los puntos de los siete segmentos que presenta la tabla 3. El 

objetivo que debe perseguir cuando evalúe estas tendencias 

es la posibilidad de predecir los segmentos que, en su opi-

nión, tendrían una influencia más ostensible en su compa-

ñía en años próximos (por decir, entre tres y cinco) y que 

le servirán para explicar el razonamiento que sustenta esas 

predicciones.

Análisis de la industria. El modelo de cinco fuerzas de 

Porter es un instrumento muy útil para analizar la industria 

(o las industrias) en la que compite su compañía. En el capí-

tulo 2 explicamos cómo utilizar este instrumento. En esta 

Tabla 2 Esquema general para una presentación oral o escrita

I. Perfil estratégico y propósito del análisis del caso

II. Análisis de la situación

A. Análisis del entorno general

B. Análisis de la industria

C. Análisis de los competidores

D. Análisis interno

III. Identificar las oportunidades y las amenazas del entorno, así 

como las fortalezas y las debilidades de la compañía (análisis 

SWOT)

IV. Formular la estrategia

A. Alternativas estratégicas

B. Evaluación de las alternativas

C. Selección de la alternativa

V. Implementar la alternativa estratégica

A. Elementos de acción

B. Plan de acción

ANÁLISIS

Entorno externo

Entorno general
Entorno industrial

Entorno de los competidores

Organización interna

Enunciados concisos de
las fortalezas
las debilidades,
las oportunidades 
y las amenazas

Alternativas
Evaluación de las alternativas

Implementación

SÍNTESIS
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Figura 1 Tipos de pensamiento en la preparación del caso: Análisis y síntesis
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Tabla 3 Ejemplo de las categorías del entorno general

Tendencias tecnológicas

 ■ La tecnología de la información seguirá volviéndose más barata y con aplicaciones más prácticas

 ■ La tecnología de las bases de datos permite organizar datos complejos y distribuir la información

 ■ La tecnología de las telecomunicaciones y las redes permiten transmitir de manera más rápida todas las fuentes de datos,  

incluso las de voz, las comunicaciones escritas y la información en video

 ■ El diseño y las tecnologías de producción computarizadas siguen facilitando la calidad y la flexibilidad

Tendencias demográficas

 ■ Cambios regionales en la población debidos a la migración

 ■ Cambios en la composición étnica de la población

 ■ Envejecimiento de la población

 ■ Envejecimiento de la generación del “baby boom”

Tendencias económicas

 ■ Tasas de interés

 ■ Tasas de inflación

 ■ Tasas de ahorro

 ■ Tipos de cambio

 ■ Déficits comerciales

 ■ Déficits presupuestales

Tendencias políticas/jurídicas

 ■ Aplicación de leyes antimonopolios

 ■ Cambios en la política fiscal

 ■ Leyes para la protección del ambiente

 ■ Grado de regulación/desregulación

 ■ Privatización de los monopolios estatales

 ■ Industrias paraestatales

Tendencias socioculturales

 ■ Incorporación de las mujeres a la fuerza de trabajo

 ■ Conciencia de las cuestiones relacionadas con la salud y la condición física

 ■ Preocupación por aliviar la pobreza

 ■ Preocupación por los clientes

Tendencias globales

 ■ Tipos de cambio de las divisas

 ■ Acuerdos de libre comercio

 ■ Déficits comerciales

Tendencias del medio ambiente

 ■ Medio ambiente sustentable

 ■ Responsabilidad social de las compañías

 ■ Energía renovable

 ■ Metas de cero desperdicios

 ■ Efecto de la producción de alimentos y energía en el ecosistema

parte de su análisis, usted debe determinar el atractivo de 

la industria (o segmento de una industria) en la que aquella 

compite. A medida que aumenta el atractivo, también incre-

menta la posibilidad de que su compañía pueda generar uti-

lidades al emplear las estrategias que ha elegido. Después 

de evaluar el peso de las cinco fuerzas en relación con su 

compañía, debe hacer un juicio de opinión sobre el grado de 

atractividad de la industria en la que compite su compañía.

Análisis de los competidores. Las compañías también 

deben analizar a cada uno de sus competidores principales. 

Este análisis debe identificar las estrategias actuales de los 

competidores, la intención estratégica, la misión estratégica, 

las capacidades, las competencias centrales y un perfil de 

respuesta a la competencia (véase el capítulo 2). Esta infor-

mación es útil para que la compañía analizada formule una 

estrategia adecuada y para predecir las respuestas probables 

de los competidores. El apéndice I presenta una lista de las 

fuentes que puede utilizar a efecto de reunir información 

acerca de la industria y las compañías contra las que compite 

su compañía. Esta lista incluye un amplio abanico de publi-

caciones, como diarios, revistas, bibliografías, directorios de 

compañías, coeficientes de la industria, pronósticos, clasifi-

caciones/calificaciones y otras estadísticas valiosas.
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Análisis interno. Evaluar las fortalezas y las debilidades 

de una compañía por medio de un análisis de la cadena de 

valor facilita pasar del entorno externo a la organización 

interna. El análisis de las actividades de la cadena de valor y 

las funciones de apoyo de esta cadena ofrece oportunidades 

para comprender el modo en que las tendencias del entorno 

externo afectan las actividades específicas de una compañía. 

Este análisis ayuda a subrayar las fortalezas y las debilidades 

(véase el capítulo 3 para una explicación y uso de la cadena 

de valor).

Para efectos de preparar una presentación oral o escrita, es 

importante señalar que las fortalezas son recursos internos y 

capacidades que tienen potencial para ser competencias cen-

trales. De otro lado, las debilidades son recursos internos y 

capacidades que tienen potencial para colocar a la compañía 

en situación de desventaja competitiva frente a sus rivales. Por 

lo tanto, algunos de los recursos y capacidades de la compañía 

son fortalezas; otras son debilidades.

Cuando evalúe las características internas de la compañía, 

es fundamental que analice las actividades funcionales en las 

que pone énfasis. Por ejemplo, si la estrategia de la compañía 

es principalmente impulsada por la tecnología, es importante 

evaluar las actividades de IyD. Si la estrategia está impulsada 

por el mercado, las actividades funcionales del marketing son 

de importancia sin igual. Si una compañía está pasando por 

dificultades en sus finanzas, los coeficientes financieros críti-

cos deben ser objeto de una evaluación cuidadosa. De hecho, 

dada la importancia de la salud en las finanzas, la mayor parte 

de los casos requieren de un análisis financiero. El apéndice II 

enumera y define las operaciones de varias tasas financie-

ras comunes. Incluye tablas que describen la rentabilidad, la 

liquidez, el apalancamiento, la actividad y los coeficientes de 

rendimiento de los accionistas. El liderazgo, la cultura orga-

nizacional, la estructura y los sistemas de control son otras 

características de las compañías que usted debe estudiar para 

comprender plenamente la parte “interna” de su compañía.

Identificar las oportunidades y las amenazas del 
entorno, así como las fortalezas y las debilida-
des de la compañía (análisis SWOT). El análisis de la 

situación dará por resultado que usted pueda identificar las 

fortalezas y las debilidades de la compañía, al igual que las 

amenazas y las oportunidades de su entorno. El siguiente 

paso requiere que usted analice estas fortalezas, debilidades, 

oportunidades y amenazas para encontrar configuraciones 

que beneficien o perjudiquen los esfuerzos de su compañía 

para tener un buen rendimiento. Los analistas de casos y 

los estrategas organizacionales también buscan alinear las 

fortalezas de la compañía con sus oportunidades. Además, 

las fortalezas elegidas sirven para evitar que una amenaza 

ambiental grave afecte de forma negativa el desempeño de la 

compañía. El objetivo central de realizar un análisis SWOT 

es determinar cómo posicionar a la compañía de modo 

que pueda sacar provecho de las oportunidades, al mismo 

tiempo que evita o minimiza las amenazas del entorno. Los 

resultados del análisis SWOT generan información valiosa 

para la elección de las estrategias de la compañía. En el aná-

lisis de un caso, la síntesis no debe poner un énfasis excesivo 

en los resultados obtenidos de sus actividades analíticas. 

Usted podría caer en la tentación de dedicar la mayor parte 

del análisis de su caso oral o escrito a los resultados de su 

análisis. Sin embargo, es importante que haga un esfuerzo 

similar por desarrollar y evaluar alternativas y por diseñar 

la implementación de la estrategia elegida.

Formular la estrategia: Alternativas estratégicas, 
evaluación de alternativas y selección de la alter-
nativa. La generación de las alternativas suele ser uno de 

los pasos más difíciles al preparar una presentación oral o 

escrita. Lo común es generar tres o cuatro estrategias alter-

nativas (en el caso de las alternativas para las estrategias al 

nivel de negocio, consulte el capítulo 4, y en el de las alter-

nativas para las estrategias al nivel corporativo, consulte 

el capítulo 6). Cada una de las alternativas debe ser viable 

(es decir, debe alinear las fortalezas, las capacidades y, en 

especial, las competencias centrales de la compañía) y usted 

debe demostrar esa viabilidad. Además, debe demostrar la 

manera en que cada alternativa aprovecha la oportunidad 

del entorno o que evita/amortigua las amenazas del entorno. 

La generación de alternativas estudiadas con detenimiento 

requiere de la síntesis de los resultados de sus análisis y, en 

las presentaciones orales y escritas del caso, hace que sean 

más creíbles.

Una vez que haya generado alternativas sólidas, ten-

drá que evaluar el conjunto para elegir la mejor. La que elija 

debe ser defendible y proporcionar más beneficios que otras 

alternativas. Por lo tanto, es importante que ponga todo su 

empeño en la generación de las alternativas y su evaluación. 

Usted debe explicar por qué ha optado por una alternativa 

como la mejor y defender su elección.

Implementación de la alternativa estratégica: 
Elementos de acción y plan de acción. Después de 

elegir la estrategia más conveniente (es decir, la estrategia 

que ofrece mayor probabilidad de ayudar a su compañía 

en sus esfuerzos por obtener utilidades), debe dirigir su 

atención a las cuestiones de la implementación; una buena 

síntesis es fundamental para asegurarse de que ha conside-

rado y evaluado todos los puntos críticos para ella. Algunos 

de los elementos que podría considerar son los cambios 

estructurales que se requieren para llevar al cabo la nueva 

estrategia. Además, quizá se requieran cambios en el lide-

razgo y nuevos controles o incentivos para implementar 

las acciones estratégicas. Las acciones para la implemen-

tación que recomiende deben ser explícitas y deben estar 

aclaradas a fondo. En ocasiones, una evaluación detenida 

de estas acciones podría indicarle que la estrategia no es 

tan favorable como supuso al principio. Una estrategia solo 

será buena si la compañía tiene una buena capacidad para 

implementarla.
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Apéndice I Fuentes para el análisis de la industria y de los competidores

Sinopsis e índices

Publicaciones periódicas ABI/Inform

Business Periodicals Index

InfoTrac Custom Journals

InfoTrac Custom Newspapers

InfoTrac OneFile

EBSCO Business Source Premiere

Lexis/Nexis Academic

Public Affairs Information Service Bulletin (PAIS)

Reader’s Guide to Periodical Literature

Diarios NewsBank-Foreign Broadcast Information

NewsBank-Global NewsBank

New York Times Index

Wall Street Journal Index

Wall Street Journal/Barron’s Index

Washington Post Index

Bibliografías Encyclopedia of Business Information Sources

Directorios

Compañías en general America’s Corporate Families and International Affiliates

Hoover’s Online: The Business Network www.hoovers.com/free

D&B Million Dollar Directory (bases de datos: http://www.dnbmdd.com)

Standard & Poor’s Corporation Records

Standard & Poor’s Register of Corporations, Directors, and Executives

(http://www.netadvantage.standardandpoors.com para todo lo de Standard & Poor’s)

Ward’s Business Directory of Largest U.S. Companies

Compañías internacionales America’s Corporate Families and International Affiliates

Business Asia

Business China

Business Eastern Europe

Business Europe

Business International

Business International Money Report

Business Latin America

Directory of American Firms Operating in Foreign Countries

Directory of Foreign Firms Operating in the United States

Hoover’s Handbook of World Business

International Directory of Company Histories

Mergent’s International Manual

Mergent en línea (http://www.fisonline.com para “información financiera y de compañías conecta-

das con el mundo”)

Who owns Whom

Cuestiones del proceso. Debe comprobar si su funda-

mento lógico se sostiene a lo largo de toda la presentación 

oral o escrita. Por ejemplo, si su presentación plantea un 

propósito pero su análisis se concentra en cuestiones que  

no tienen nada que ver con ese propósito, será evidente que no  

hay una lógica consistente. De otro lado, sus alternativas 

deben surgir de la configuración de las fortalezas, las debi-

lidades, las oportunidades y las amenazas que haya identi-

ficado con el análisis del entorno externo y la organización 

interna de su compañía.

Su presentación debe ser clara y tocar a conciencia todos 

los puntos para ser efectiva. La conciencia se entiende como 

la envergadura del análisis y las alternativas generadas. Es 

más, la claridad de los resultados del análisis, la elección de la  

alternativa que represente la mejor estrategia y el diseño de 

las acciones para su implementación son fundamentales. Por 

ejemplo, su enunciado de las fortalezas y las debilidades debe 

surgir de forma lógica y clara de su análisis de la organización 

interna de la compañía.

Las presentaciones orales o escritas que exhiben una 

lógica consistente, un propósito claro estudiado a concien-

cia, análisis sólidos y recomendaciones viables (estrategia 

e implementación) son más efectivas y probablemente 

serán recibidas de manera más positiva por su profesor y 

sus compañeros. Es más, el simple hecho de desarrollar las 

habilidades que se necesitan para hacer estas presentacio-

nes mejorará su futuro desempeño en el trabajo y éxito en 

su carrera.

(continúa)
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Apéndice I (continúa) Fuentes para análisis de la industria y de los competidores

Sinopsis e índices

Compañías fabricantes Thomas Register of American Manufacturers

U.S. Office of Management and Budget, Executive Office of the President, Standard Industrial Classi-

fication Manual

U.S. Manufacturer’s Directory, Manufacturing & Distribution, USA

Compañías privadas D&B Million Dollar Directory

Ward’s Business Directory of Largest U.S. Companies

Compañías públicas Informes anuales e informes 10-K

Disclosure (informes de compañías) Q-File

Registros y formas de la Securities and Exchange Commission (EDGAR) http://www.sec.gov/edgar.

shtml

Mergent’s Manuals:

 ■ Mergent’s Bank and Finance Manual

 ■ Mergent’s Industrial Manual

 ■ Mergent’s International Manual

 ■ Mergent’s Municipal and Government Manual

 ■ Mergent’s OTC Industrial Manual

 ■ Mergent’s OTC Unlisted Manual

 ■ Mergent’s Public Utility Manual

 ■ Mergent’s Transportation Manual

Standard & Poor’s Corporation, Standard Corporation Descriptions:

http://www.netadvantage.standardandpoors.com

 ■ Standard & Poor’s Analyst Handbook

 ■ Standard & Poor’s Industry Surveys

 ■ Standard & Poor’s Statistical Service

Compañías subsidiarias y filiales America’s Corporate Families and International Affiliates 

Ward’s Directory

Who owns Whom

Mergent’s Industry Review

Standard & Poor’s Analyst’s Handbook

Standard & Poor’s Industry Surveys (dos volúmenes)

U.S. Department of Commerce, U.S. Industrial Outlook

Razones de la industria Dun & Bradstreet, Industry Norms and Key Business Ratios

RMA’s Annual Statement Studies

Troy Almanac of Business and Industrial Financial Ratios

Pronósticos de la industria International Trade Administration, U.S. Industry & Trade Outlook

Calificaciones y clasificaciones Annual Report on American Industry en Forbes Business Rankings Annual

Mergent’s Industry Review http://www.worldcatlibraries.org 

Standard & Poor’s Industry Report Service http://www.netadvantage.standardandpoors.com 

Value Line Investment Survey

Ward’s Business Directory of Largest U.S. Companies

Estadísticas American Statistics Index (ASI) Bureau of the Census, U.S. Department of Commerce, 

Economic Census Publications

Bureau of the Census, U.S. Department of Commerce, Statistical Abstract of the United States

Bureau of Economic Analysis, U.S. Department of Commerce, Survey of Current Business

Internal Revenue Service, U.S. Treasury Department, Statistics of Income: Corporation Income 

Tax Returns

Statistical Reference Index (SRI)

© Cengage Learning
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Tabla A.1 Razones de la rentabilidad

Razón Fórmula Resultado

1. Rendimiento sobre el total 

de activos

Utilidad después de impuestos

Total de activo

o

Utilidad después de impuestos + intereses

Total de activo

El rendimiento neto sobre el total  

de inversiones de la compañía

o

El rendimiento sobre las inversiones  

de los acreedores y de los accionistas

2. Rendimiento sobre capital 

contable (o rendimiento 

sobre capital neto)

Utilidad después de impuestos

Total de capital contable

La rentabilidad que obtiene la compañía 

del uso de las reservas de los accionistas

3. Rendimiento sobre acciones 

comunes

Utilidad después de impuestos − dividendos acciones preferentes

Total de capital contable − valor par de acciones preferentes

El rendimiento neto para las acciones 

comunes

4. Margen de utilidad operativa 

(rendimiento sobre ventas)

Utilidad antes de impuestos y de intereses

Ventas

La utilidad que obtiene la compañía  

de sus operaciones normales

5. Margen de utilidad neto 

(rendimiento neto  

sobre ventas)

Utilidad después de impuestos

Ventas

La utilidad neta de la compañía  

como porcentaje del total de ventas

© Cengage Learning

Tabla A.2 Razones de liquidez

Razón Fórmula Resultado

1. Razón de liquidez
Activo circulante

Pasivo circulante

La capacidad de la compañía  

para cumplir con sus obligaciones  

financieras actuales

2. Liquidez disponible (razón 

de la prueba del ácido)
Activo circulante – inventario

Pasivo circulante

La capacidad de la compañía para cum-

plir con sus obligaciones de corto plazo 

sin depender de la venta del inventario

3. Inventario a capital  

de trabajo neto

Inventario

Activo circulante – pasivo circulante

El monto del capital de trabajo  

de la compañía atado al inventario

© Cengage Learning

Tabla A.3 Razones de apalancamiento

Razón Fórmula Significado

1. Deuda a activo Deuda total

Activo total

Total de reservas tomadas a préstamo 

como porcentaje del activo total

2. Deuda a capital Deuda total

Capital contable

Los fondos tomados a préstamo frente a 

los fondos aportados por los accionistas

3. Deuda de largo plazo 

a capital

Deuda de largo plazo

Capital contable

Apalancamiento utilizado por la com-

pañía

4. Número de veces que 

se cubre el interés (o 

razón de cobertura)

Utilidad antes de intereses e impuestos

Total de cargos por intereses

La capacidad de la compañía para cum-

plir con todos los pagos de intereses

5. Cobertura de cargos 

fijos Utilidad antes de impuestos e intereses + obligaciones de arrendamiento

Total de cargos por intereses + obligaciones de arrendamiento

La capacidad de la compañía para 

cumplir con todas las obligaciones  

de íntereses, incluso el pago de 

arrendamientos

© Cengage Learning

Apéndice II Análisis financiero en los casos de estudio 
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Tabla A.5 Razones de rendimiento de los accionistas

Razón Fórmula Significado

1.  Dividendo sobre acciones 

comunes

Dividendo anual por acción

Precio actual de mercado por acción

Medida del rendimiento para las accio-

nes comunes en forma de dividendo

2. Razón de precio a utilidades

Precio de mercado por acción

Utilidad por acción después de impuestos (neta)

Indicador de la percepción que el merca-

do tiene de la compañía; por lo general 

las compañías que crecen más rápido o 

que presentan menor riesgo tienen una 

razón PU (precio-utilidad) más alta que 

las que crecen más lento o presentan 

más riesgo

3. Razón de pago de dividendos Dividendos anuales por acción

Utilidades por acción después de impuestos

Indicador del dividendo pagado  

como porcentaje de la utilidad

4. Flujo de efectivo por acción Utilidad después de impuestos + depreciación

Número de acciones comunes en circulación

Medida del total de efectivo por acción  

a disposición para uso de la compañía
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Tabla A.4 Razones de actividad

Razón Fórmula Significado

1. Rotación de inventario Ventas

Inventario de productos terminados

La efectividad de la compañía  

para emplear el inventario

2. Rotación de activos fijos Ventas

Activo fijo

La efectividad de la compañía  

para utilizar la planta y el equipo

3. Rotación del activo total Ventas

Activo total

La efectividad de la compañía  

para utilizar el activo total

4. Rotación de cuentas por cobrar
Ventas a crédito anuales

Cuentas por cobrar

La cantidad de veces que la compañía  

ha cobrado el total de cuentas por 

cobrar durante el periodo contable

5. Periodo de cobranza promedio
Cuentas por cobrar

Promedio de ventas

El promedio de tiempo que la compa-

ñía debe esperar para cobrar los pagos 

después de las ventas

© Cengage Learning
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Introducción e historia
Ally Bank es una subsidiaria de Ally Financial Inc. y ofrece 

a los clientes otro tipo de banco y de experiencia bancaria. 

A diferencia de los bancos tradicionales que tienen cientos 

de sucursales y miles de cajeros automáticos, Ally Bank solo 

tiene dos oficinas y no tiene cajeros automáticos. La com-

pañía compensa su escasa presencia física con una central 

telefónica que recibe llamadas las 24 horas los siete días de la 

semana (24/7) y también con servicios inmediatos de banca 

en línea. Lo que se ahorra por no tener que pagar la renta de 

un número considerable de locales se lo transfiere al cliente 

en forma de tasas de interés competitivas sobre certificados 

de depósito (CD), así como fondos de ahorro, mercado de 

dinero y cuentas de cheques. Además, en lugar de contar con 

cajeros automáticos propios, aprovecha las redes de cajeros 

automáticos existentes y reembolsa a sus clientes los cargos 

correspondientes.

El nombre de Ally Bank es nuevo, pero la compañía no 

lo es. Ally Bank y su compañía matriz, Ally Financial Inc., 

fueron una ramificación de General Motors Acceptance 

Corporation (GMAC), constituida en 1919. GMAC funcionó 

como el principal proveedor de financiamiento para los auto-

móviles que vendían las distribuidoras de General Motors. 

Conforme la demanda de automóviles fue creciendo, GMAC 

también lo hacía. Su éxito en el financiamiento de vehículos 

generó el capital que le permitió expandirse a otras áreas de 

productos, como los seguros, la banca directa, las hipotecas y 

el financiamiento comercial.

En el año 2006, General Motors se deshizo de GMAC para 

crear una entidad por separado. Si bien seguía siendo la fuente 

principal de financiamiento para las compras de vehícu los de 

General Motors, el portafolio del banco y su exposición en 

varios mercados habían crecido mucho. Debido a su diversi-

ficación al mercado de las hipotecas de alto riesgo (también 

llamadas subprime), la debacle financiera de 2008 provocó 

una crisis de liquidez en GMAC y montó el escenario para la 

creación del Ally Bank. 

La división bancaria de GMAC fue constituida en los últi-

mos días de 2008, como parte de un acuerdo celebrado con 

la Reserva Federal a finales de ese año. El 24 de diciembre 

de 2008, GMAC se convirtió oficialmente en una compañía 

tenedora de acciones bancarias. Cinco días después, el 29 de 

diciembre, el Departamento del Tesoro de Estados Unidos 

anunció que invertiría en GMAC cinco mil millones de dóla-

res de su Troubled Asset Relief Program (TARP) (Programa 

de Alivio de Activos en Problemas), para recibir a cambio 

acciones preferentes.1 En mayo de 2009, el nombre de GMAC 

cambió oficialmente al de Ally Bank.2 La idea de cambiar de 

nombre se debió a la inminente quiebra de General Motors y 

a la intención de poner distancia en la relación entre el banco 

y la compañía fabricante de automóviles.

Ally Bank está clasificado como banco directo,3 lo cual 

quiere decir que no cuenta con locales físicos. Esta forma de 

banca genera el beneficio de un ahorro de costos para él, así 

como oportunidades de inversión para los clientes. El banco 

realiza un ahorro en gastos fijos y puede optar por transfe-

rir ese ahorro a sus clientes pagándoles tasas de interés más 

altas. Ante la creciente comodidad que la tecnología de la web 

ofrece a los consumidores, la banca en línea podría ser la 

heredera lógica en la industria. Dado que solo ofrece servicios 

por internet, Ally Bank ha realizado desde su inicio ese ahorro 

de costos.

Ally Bank regresa su ahorro a los clientes de tres mane-

ras. En primer lugar, ofrece un mejor servicio al cliente. La 

mayor parte de los bancos han automatizado sus sistemas 

para ahorrar dinero, pero Ally Bank se ha concentrado en 

brindar servicio al cliente las 24/7. Por cortesía, el tiempo 

de espera estimado para la llamada aparece en su sitio web, 

aliviando así las molestias asociadas a los servicios de banca 

por teléfono.

En segundo lugar, la mayor parte de los bancos aplican 

cargos por determinadas opciones, pero Ally Bank ofrece 

“las cosas gratis”, entre ellas: “banca por internet sin cargo  

por cuentas en línea, no requiere saldo mínimo para abrir una 

cuenta, avisos y notificaciones de cuenta sin costo, y avisos 
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gratuitos de ‘dinero dormido’” (anuncios que informan a los 

clientes de oportunidades para sus cuentas inactivas, o de 

“dinero dormido”, para que puedan ganar más intereses con 

un certificado de depósito, es decir, un CD).4

Una queja generalizada de los clientes respecto del sector 

bancario es que perciben que los bancos tratan de exprimir a 

los depositantes sacándoles todos los centavos posibles por 

medio de costos, comisiones y cargos ocultos. Como Ally 

Bank tiene únicamente presencia en línea, puede reducir esos 

costos al mínimo y prestar muchos servicios sin cargo alguno, 

no obstante que bancos similares cargan una comisión por 

ellos. En el caso de los servicios que sí cobra, el banco estipula 

claramente el tipo, el monto y la explicación de cada uno de 

los cargos. Por cuanto a las actividades de Ally en el renglón 

de los cheques, ofrece el ahorro de costos en servicios como 

número ilimitado de cheques girados, ningún pago mensual 

por mantener la cuenta, estados de saldo gratis y ninguna 

comisión por uso de cajeros automáticos.5 El banco considera 

que esta transparencia ayuda a crear la confianza, la satisfac-

ción y la lealtad de los clientes.

El tercer modo que emplea Ally Bank para regresar a 

sus clientes lo que ahorra es pagando tasas de interés más 

altas sobre las cuentas que generan intereses. La compañía 

ofrece muchos servicios, como las cuentas de cheques, las 

de ahorro y las individuales de retiro (CRI). Por cuanto a la 

división de ahorro y CD, Ally Bank puede ofrecer tasas com-

petitivas para estos últimos, CD sin penalizaciones y CD de 

“aumente su tasa”.6 Los clientes que depositan su dinero en 

el banco están muy interesados en obtener el rendimiento 

máximo sobre su dinero, porque las políticas de la Reserva 

Federal de Estados Unidos han provocado que las tasas de 

interés para las cuentas de cheques, las de ahorro y los depó-

sitos relacionados con CD sean muy bajas. Para responder 

a ese interés, Ally Bank procura asegurarse de ofrecer tasas 

competitivas para las alternativas de ahorro y brindar opcio-

nes a las personas que no pueden esperar a que sus ahorros 

se acumulen hasta la fecha de vencimiento. Esta flexibilidad 

atrae a clientes de distintos niveles económicos, que tienen 

diferentes metas. Al ofrecer en su sitio web comparativos 

de tasas y comparaciones con las tasas de ahorro de otros 

bancos, Ally Bank también crea un grado de transparencia 

que no es frecuente en la industria bancaria. Por cuanto a 

las CRI, Ally Bank ofrece a sus clientes muchos beneficios 

adicionales, como la posibilidad de elevar sus tasas para CD 

particulares, intereses compuestos diarios y la “Garantía de 

Ally en cuanto a la Mejor Tasa en un plazo de Diez Días”, la 

cual otorga a los clientes el derecho de elegir, dentro los 10 

días antes de la renovación de su CD, la tasa más alta.7 Estos 

vehículos de inversión atraen a clientes que valoran cada cen-

tavo de sus inversiones.

La calidad del servicio al cliente de Ally Bank, sus tasas 

competitivas, sus beneficios adicionales gratis y la transpa-

rencia de su modelo de negocios son el cimiento de su exce-

lente fama: un activo que el banco desea utilizar como base 

para alcanzar y mantener una sólida posición competitiva.

Incertidumbre en la banca
El año 2012 presentaba un futuro incierto: la elección presi-

dencial, la posible derogación de la Patient Protection and 

Affordable Care Act (Ley de Protección al Paciente y Servicios 

de Salud Asequibles), la expiración de los recortes fiscales de 

Bush, un elevado desempleo, el efecto de la creciente deuda 

federal, e incluso la apocalíptica profecía maya sobre el fin del 

mundo en diciembre contribuyeron a la incertidumbre que 

sentían los estadounidenses y tal vez también los ciudadanos 

de otros países del orbe. Con la salvedad de la profecía maya, 

todas esas cuestiones afectaron las decisiones que tomaron los 

líderes de las empresas y su manera de administrar estas. En 

especial, ellos tenían poco claro cómo serían las políticas fis-

cales y las normas gubernamentales futuras,8 lo cual explicaría 

por qué las compañías detuvieron las inversiones y guarda-

ron su dinero9 hasta que pudieron evaluar con confianza el 

efecto futuro en sus inversiones. Asimismo, el desempleo se 

mantuvo muy alto, en alrededor de 8% o más,10 y el ingreso 

familiar cayó 6.7% de junio de 2009 a junio de 2011.11 Además 

de estas estadísticas sombrías, la crisis de la deuda en Europa, 

la feroz competencia global y la mayor supervisión y regula-

ción contribuyeron a un difícil entorno para los negocios, en 

especial para el sector financiero.

Situación de la industria bancaria
La gran recesión de 2008 cimbró los cimientos financieros de 

Estados Unidos. De septiembre de 200812 a abril de 2012, que-

braron 420 bancos, y la recesión sigue teniendo repercusiones 

en el sector financiero y el de la vivienda. En especial, este fue 

el caso de Ally Bank, dado que el gobierno federal de ese país 

entregó 16 mil millones de dólares del TARP a su compañía 

matriz Ally Financial (entonces GMAC), dinero que la com-

pañía todavía no ha reembolsado. Por otro lado, algunos de 

sus competidores, como Bank of America, Citigroup y Wells 

Fargo, ya han rembolsado los créditos de su rescate.13

Para comprender la industria en la que compite Ally Bank 

es preciso conocer primero las diferencias que existen entre 

las operaciones de la banca tradicional y la banca en línea. 

Aun cuando la mayor parte de los bancos tradicionales tienen 

presencia en línea y ofrecen diversos servicios por internet 

y banca móvil, los bancos que son estrictamente en línea no 

tienen una presencia física; es decir, no operan sucursales en 

locales físicos y emplean exclusivamente internet como canal 

de distribución para ofrecer sus productos y servicios a los 

clientes.

Según la American Bankers Association, la popularidad 

y el crecimiento de la banca en línea están registrando un 

aumento exponencial. En 2007, solo 23% de los clientes de 

bancos decía que el método bancario que preferían era por 

internet, y 35% prefería acudir a su sucursal local para reali-

zar sus operaciones bancarias. Sin embargo, para 2011, 62% de 

los clientes prefería la banca en línea, mientras que solo 20% 

prefería los servicios obtenidos en una sucursal.14
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El crecimiento de los bancos en línea no resulta nada 

extraño dadas sus ventajas frente a la banca tradicional. La 

banca por internet ofrece un grado de comodidad que  

los bancos con locales físicos no pueden ofrecer. Los bancos 

en línea —en los cuales los clientes pueden conocer sus sal-

dos, pagar facturas y transferir fondos— están abiertos las 

24 horas del día. Los clientes solo deben tener acceso a una 

computadora o a un aparato móvil y una conexión a internet. 

Además, como los bancos en línea no tienen los gastos fijos 

que contraen con los locales físicos de las sucursales, pueden 

ofrecer a los clientes mejores tasas para distintos productos 

financieros, entre ellos los CD, así como las cuentas de aho-

rro y las de cheques.

A pesar del rápido crecimiento de la banca en línea, ese 

sector no está exento de riesgos. En un banco tradicional, los 

cajeros, los gerentes de crédito y los gerentes de los bancos se 

esfuerzan deliberadamente para conocer mejor a sus clientes 

y para desarrollar una relación personal con ellos. De este 

modo, el banco procura establecer una relación con sus clien-

tes por medio del contacto personal, brindándoles un servi-

cio excelente e interesándose por conocer sus necesidades. La 

banca en línea es mucho menos personal y los clientes solo 

pueden hablar con un representante del banco si llaman a su 

central telefónica. El cliente que espera una relación estre-

cha con su banco no estará contento con la falta de servicio 

personal de un banco por internet. Además, la mayor parte 

de los bancos en línea no ofrecen tantos servicios financie-

ros como los que brinda un banco tradicional. Por ejemplo, 

los bancos en línea no suelen otorgar créditos comerciales ni 

permiten realizar transacciones financieras internacionales 

complejas que requieren de una estrecha coordinación con 

los clientes.15

Dado que el negocio de los bancos es comprar y vender 

dinero, en la industria bancaria los proveedores son aquellos 

que suministran capital a los bancos; es decir, entre otros, los 

depositantes, otros bancos y la Reserva Federal.16 Es funda-

mental que los bancos tengan la capacidad de reunir capital 

cuando lo necesitan para cumplir la razón de reservas reque-

rida y para pagar los retiros. Sin embargo, los proveedores 

de capital no son predominantemente unas cuantas entida-

des grandes; de hecho, un banco puede considerar muchas 

opciones cuando desea reunir capital. Por ejemplo, en Estados 

Unidos operan 6259 bancos comerciales17 y hay millones de 

depositantes individuales. Además, la tasa de los fondos fede-

rales corriente durante la última parte de 2012, o sea “la tasa 

de interés sobre el dinero que los bancos y otras instituciones 

de depósito se prestan entre sí”, fue apenas de 0.25% debido 

a las políticas de la Reserva Federal de Estados Unidos que 

imperaban a la sazón.18 Además, otros bancos tal vez compi-

tan por hacerse de clientes, pero en su calidad de proveedores 

no plantean una amenaza creíble. En otras palabras, los ban-

cos no negarían capital a Ally Bank para que lo usara como 

palanca o instrumento de negociación, y podrá acceder al 

capital que necesita, siempre y cuando acepte el crédito a la 

tasa marcada para los fondos federales.

Es interesante señalar que, en esta industria, los clientes 

pueden ser proveedores y también compradores. En su cali- 

dad de proveedores, proporcionan dinero a los bancos, pero 

también pueden ser compradores de servicios financieros, 

como servicios de cheques, cuentas de ahorro y CRI. Los 

depósitos representan la mayor parte de los ingresos de Ally 

Bank y significan una fuente de fondos para los préstamos 

para automóviles y las hipotecas que ofrece su compañía 

matriz, Ally Financial.19 La doble función de los clientes plantea 

algunas preguntas sumamente interesantes en cuanto al grado 

de poder que detentan, sea en lo individual o en lo colectivo. 

Dado lo anterior, Ally debe necesariamente dedicar tiempo 

a determinar su grado de poder frente al de los clientes, sea 

como clientes o como proveedores. Ally Bank también se 

interesa por la lealtad de su clientela; pero como institución 

de banca en línea, ¿qué puede hacer para generar esa lealtad de 

los clientes20 e influir en la medida en que estos cambian sus 

cuentas de un prestador de servicios a otro?21

En la industria bancaria, los bancos vienen y van. Sin 

embargo, en 2010, en Estados Unidos solo se establecie-

ron tres bancos nuevos, y en 2011 ninguno, hecho que no se 

había presentado desde 1984. Al parecer, un par de factores 

influyeron en la situación en esos dos años. En primer lugar, 

las condiciones que afrontaban los bancos aumentaron su 

dificultad para obtener ganancias. A su vez, es evidente que 

esa dificultad colocó más peso en los hombros de los líderes 

estratégicos individuales a la hora de seleccionar, y después 

implementar debidamente, una estrategia adecuada para el 

banco que dirigían. Además, ante el número considerable 

de bancos que quebraron, los inversionistas que deseaban 

poseer algún banco encontraron que adquirir uno que estaba 

pasando por dificultades financieras era más fácil que cons-

tituir uno nuevo.22 Sin embargo, queda en el aire la pregunta 

de qué sucederá en la industria bancaria cuando las condi-

ciones económicas mejoren. ¿Ofrecerá más atractivo para 

otras entrantes cuando las condiciones mejoren? En tal caso, 

¿qué condiciones generarían una industria más atractiva? Los 

líderes estratégicos de Ally siempre están pensando en estas 

cuestiones y procuran que sus análisis nunca dejen de estar 

actualizados.

Antes señalamos que Ally Bank ofrecía tres productos 

financieros básicos: cuentas de cheques, cuentas de ahorro y 

CD y CRI,23 lo cual significa que el banco dependía de una 

cantidad de productos relativamente pequeña para generar 

ingresos y utilidades. Los líderes de Ally se preguntaban si 

habría productos sustitutos que pudiesen afectar el atractivo 

de esos productos que ya ofrecían a sus clientes. Si existieran 

productos sustitutos de los CD y de las cuentas de cheques 

y de ahorros, ¿cuáles serían? Y, en tal caso, ¿cómo debería 

afrontar Ally la posible amenaza que representarían esos sus-

titutos?

Ally Bank y sus competidores
En Estados Unidos hay más de seis mil bancos comerciales y, 

evidentemente, cada uno de ellos está interesado en superar a 
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sus rivales. Existen pruebas de que, durante la reciente crisis 

económica, “el efecto producido por la economía floja en las 

finanzas de los consumidores, en combinación con la crisis 

bancaria, dificulta mucho más que los bancos puedan atraer 

a clientes nuevos y realizar ventas cruzadas a los clientes exis-

tentes”. Además, el grado de consolidación que ha registrado 

la industria ha llevado a los bancos grandes a emprender cam-

pañas virales de marketing para atraer a clientes.24 El magro 

crecimiento anual de 1.2% proyectado para los ingresos de la 

banca minorista de Estados Unidos hasta 201425 también ha 

afectado la índole de la competencia entre los bancos. Ally 

se preguntó cuál sería el significado exacto que ese pronós-

tico tendría para las prácticas y los patrones de su industria y 

también para las del propio banco. Y, por supuesto, los líde-

res estratégicos de Ally estaban muy preocupados por saber 

cómo podrían competir contra sus principales adversarios y 

por conocer las acciones que estos podrían emprender para 

competir contra Ally.

ING Direct. “La razón de ser de ING Direct es ayudarlo a 

ahorrar dinero. Desarrollamos en línea, por teléfono y por 

correo nuestras actividades. Por el camino directo. Estamos 

a la orden de nuestros clientes las 24/7”.26 ING Direct, que 

originalmente fue parte de ING Group N.V. —una compa-

ñía holandesa de servicios financieros— fue adquirida por 

Capital One en febrero de 2012.27 ING Direct es un banco 

en línea que tiene depósitos por 83 mil millones de dóla-

res;28 ofrece a sus clientes cuentas de cheques y de ahorro, 

préstamos para vivienda, CRI y cuentas empresariales. ING 

Direct es famosa por sus competitivas tasas de interés y sus 

comisiones bajas; en 2010, consumersearch.com calificó la 

Cuenta de Ahorro Naranja de ING como la “Mejor cuenta 

de ahorro en línea”.29 A diferencia de la mayor parte de los 

bancos en línea que reembolsan el cargo de los cajeros auto-

máticos, ING Direct solo ofrece el uso gratis en los cajeros 

automáticos de la Red de cajeros de Allpoint.30 ING Direct 

no cuenta con sucursales en locales físicos, pero en fecha 

reciente abrió ING Direct Cafés en algunos mercados y, 

en estos, los clientes pueden tomar café y galletas mientras 

reciben información acerca de sus productos financieros.31 

Los clien tes de ING Direct están encantados con el servicio al 

clien te y las tasas competitivas, pero no piensan lo mismo de 

Capital One. El reto del banco para el futuro será aparente-

mente retener, por no decir que expandir, su base de clientes 

al mismo tiempo que conserva las ventajas competitivas que 

tenía antes de que lo adquiriera Capital One.32 Los encarga-

dos de dirigir Ally Bank se preguntan qué medidas podría 

tomar ING Direct para que sus clientes conserven la imagen 

positiva que tienen de la empresa.

United Services Automobile Association (USAA). 
El enunciado de la misión de USAA dice: “Procurar la segu-

ridad financiera de sus miembros, asociados y sus familias 

brindándoles un abanico completo de productos y servicios 

financieros muy competitivos; para tal efecto, USAA pre-

tende ser la opción preferida por la comunidad militar”.33 

USAA, con sede en San Antonio, Texas, es una compañía de 

servicios financieros que aparece en la lista de las 500 de la 

revista Fortune; la compañía ofrece a sus miembros servicios 

de banca, inversiones y seguros. Solo los miembros pueden 

adquirir los seguros de casa y de automóviles que ofrece 

la Asociación, y uno de los requisitos de afiliación es ser 

militar. Sin embargo, los servicios de inversión y de banca 

están a disposición de todo el mundo.34 USAA es famosa por 

su excepcional servicio al cliente y por una cultura sólida 

y solidaria con los empleados; la Asociación ha obtenido 

muchos diplomas y premios, entre ellos el de “Campeón de 

servicio al cliente”, otorgado en 2011 por J. D. Power and 

Associates, y estar entre “Las 100 compañías mejores para 

trabajar” (2010-2012) de la revista Fortune. Además, en 

2011, Forrester Research incluyó a USAA en su lista de las 

mejores compañías en el campo de los servicios bancarios.35

El Banco Federal del Ahorro de USAA maneja depósi-

tos por más de 46 600 millones de dólares36 y ofrece cheques 

ilimitados sin cargo, reembolso de cargos de cajeros automá-

ticos, y depósitos de cheques por medio de aplicaciones en 

móviles y en línea. Como líder en la tecnología bancaria,  

en el año 2009 USAA lanzó una característica muy popular 

llamada Deposit@Mobile, que permite a los clientes efectuar 

depósitos transmitiendo la foto de un cheque tomada con un 

teléfono inteligente o una tableta. El cliente puede usar de 

inmediato los depósitos efectuados con este método.37 USAA 

ha tenido gran éxito dirigiéndose al nicho del mercado com-

puesto por los clientes militares afiliados, y con el transcurso 

de los años ha ido abriendo sus criterios de afiliación y ahora 

incluye a hijos, cónyuges y viudas(os) de militares, aunque 

hasta hoy se ha resistido a ofrecer la posibilidad de afiliación 

al público general.

Charles Schwab Bank. El Charles Schwab Bank, con 

domicilio en Reno, Nevada,38 fue inaugurado en 2003 y es 

una subsidiaria de The Charles Schwab Corporation. El 

banco tiene depósitos por 60 800 millones de dólares39 y 

ofrece cuentas de cheques y de ahorro, mercado de dinero, 

CD y préstamos para vivienda. También ofrece cheques 

ilimitados gratis, el pago gratuito de cuentas en línea y el 

reembolso ilimitado de cargos de cajeros automáticos.40 

Sin embargo, los clientes interesados en tener una cuenta 

de cheques con rendimientos elevados deben abrir una 

cuenta de valores correspondiente en Charles Schwab,41 la 

compañía matriz del banco. Se considera que el reto para 

el Charles Schwab Bank es encontrar la manera de atraer a 

clientes jóvenes nuevos, que saben muy poco de inversiones, 

y a aquellos que solo desean usar sus servicios bancarios.  

Bank of Internet USA. Bank of Internet, constituido en 

julio de 2000 y con domicilio en San Diego, California, dice 

ser “el banco estadounidense por internet más antiguo y con-
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Figura 2 Ingresos de Ally Financial Inc. por fuente

Servicios globales
para automóviles

Otros negocios

Hipotecas

12.32%

21.97%

65.71%

Fuente: Ally Financial Inc. Form 10-K for fiscal year ended December 31, 2011.

fiable”.42 Con depósitos por mas de 1500 millones de dóla-

res,43 Bank of Internet ofrece cuentas de cheques y de ahorro, 

CD, hipotecas y banca a empresas. Aunque sus cargos por 

detener el pago y por depósitos devueltos son los más altos de 

entre los bancos comparados, el banco ofrece muchos ser-

vicios extra, como Popmoney (un servicio de transferencia 

de dinero por vía de correo electrónico o mensaje de texto), 

el pago gratis de cuentas, su herramienta FinanceWorks 

para preparar presupuestos y recompensas para la tarjeta 

de débito.44 El banco es relativamente desconocido, pero se 

ha labrado un nicho en el mercado de “los préstamos mul-

tifamiliares y el crédito jumbo para vivienda.”45 De hecho, 

las utilidades del banco registraron un impresionante creci-

miento de 18% en el cuarto trimestre de 2011, en comparación 

con las del año anterior.46 Para Bank of Internet el reto está 

en ser una marca más reconocible y ganarle mercado a los 

grandes jugadores (véase la figura 1 que presenta información 

adicional sobre los competidores de Ally).

El nacimiento de Ally Bank
La industria bancaria, cimbrada por la crisis financiera de 

2008, necesitaba un ajuste mayor; era preciso reevaluar los 

activos, limitar las pérdidas cuantiosas, cambiar la imagen de 

la industria bancaria y, sobre todo, recuperar la confianza de los 

inversionistas. Como señalamos antes, en el caso de GMAC 

Bank lo anterior significó cambiar su nombre de marca al 

de Ally Bank. La nueva marca no solo implicó un cambio de 

nombre, sino también la creación de una nueva misión para 

alcanzar las metas del banco.

El rol de Ally Financial
La gráfica circular de la figura 2 presenta los intereses prin-

cipales de Ally Financial Inc. en los negocios y la participa-

ción de los ingresos generados por cada uno de ellos en 2011.47 

Podemos observar que 65.7% de los ingresos de esta compa-

ñía fueron por concepto de los servicios globales para auto-

móviles, lo cual indica que el negocio dominante fue el finan-

ciamiento de automóviles. Sin embargo, dado que menos de 

70% de los ingresos provinieron de ese sector, también cabe 

decir que Ally Financial está claramente interesada en la posi-

bilidad de generar ingresos de otra fuente, además de los de 

Servicios Globales para Automóviles.

Sin embargo, Ally Fiancial generalmente sigue concen-

trada en brindar servicios financieros al minorista para la 

compra y el seguro de automóviles. Este enfoque permite 

que la compañía haga innovaciones en el sector del financia-

miento para automóviles y que compita como la mejor de su 

industria. De hecho, obtuvo una serie de premios en reco-

nocimiento a sus innovadores servicios de financiamiento 

para la compra de automóviles, entre ellos el “Dealer’s Choice 

Award”48 otorgado por Auto Dealers.

El rol de Ally Bank
Por cuanto al carácter de sus operaciones de negocios, Ally 

Bank se compromete a brindar a sus clientes el mejor servi-

cio a su alcance al costo más bajo posible. Para cumplir su 

compromiso, se asegura de que sus clientes reciban un grado 

de servicios personalizados que va más allá del que podrían 

recibir de otro banco cualquiera por internet, o incluso de un 

banco tradicional.

Ally Bank procura detectar y conocer a fondo las pre-

ferencias de los clientes como camino para determinar las 

medidas que tomará para competir contra sus rivales. Para 

tal efecto, la compañía estudia una serie de fuentes. Un ejem-

plo de estas es la encuesta realizada en 2010 por la American 

Banking Association, la cual reveló que 36% de los clientes 

de la banca al menudeo prefieren realizar sus transaccio-

nes en línea, en lugar de acudir al local de una sucursal.49 Al 

Figura 1 Comparación de cargos de los bancos

Tipo de cargo Ally 
Bank

ING 
Direct

USAA Charles 
Schwab

Bank of 
Internet

Inactividad  

en el mes

— — — — —

Fondos 

insuficientes

9.00 — 29.00 25.00 35.00

Detener pagos 15.00 25.00 29.00 — 35.00

Depósitos 

devueltos 

7.50 9.00 5.00 5.00 10.00

Transferencias 

nacionales 

de fondos (al 

exterior)

20.00 — 20.00 25.00 35.00

Transferencias 

nacionales de 

fondos  

(al interior)

— — — — —

Cajeros au-

tomáticos de 

otros bancos

— — 2.00* — —

* 

Fuentes: www.mybanktracker.com; www.ingdirect.com; www.bankofinternet.com.
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establecerse como banco de servicios directos, Ally Bank per-

mite que sus clientes realicen sus operaciones bancarias en 

línea, cuando y como lo requieran. Este modelo es diferente 

del de la banca tradicional, en cuyo caso los clientes tienen 

que realizar sus transacciones dentro de los horarios labo-

rales del banco. Con los bancos directos, los clientes no solo 

pueden revisar los saldos de sus cuentas, sino también realizar 

depósitos y retiros de dinero conforme les convenga; se libe-

ran además de las molestias de tener que ir y venir del banco. 

Ally Bank hace que el proceso resulte fácil porque ofrece a sus 

clientes un sitio web intuitivo. Sin embargo, los líderes estra-

tégicos de Ally deben considerar “cuán único es su servicio en 

comparación con los que ofrecen sus competidores”. 

Productos que ofrece Ally Bank
El servicio excepcional al cliente solo será una ventaja si 

está respaldado por un producto aceptable. Ally Bank pro-

cura ofrecer productos financieros a tasas superiores a las de 

sus rivales con locales físicos. La eliminación de esos locales 

ayuda a Ally Bank a reducir el costo de servir a los clientes, 

lo cual le permite ofrecer tasas más altas sobre sus productos 

financieros. En ocasiones, incluso podría ofrecer las tasas de 

interés más altas sobre los productos. Sin embargo, como Ally 

Financial recibió fondos del gobierno de Estados Unidos, sus 

tasas ahora son objeto de escrutinio muy estrecho por parte 

de sus competidores, que gritan “juego sucio” cuando Ally 

Bank ofrece tasas superiores a las del mercado. Ante esto, el 

Tesoro de Estados Unidos ha solicitado a la compañía que 

retire esas tasas del mercado a efecto de mantener una com-

petitividad justa.50

Ally Bank también elimina los cargos bancarios en la 

medida de lo posible. Al parecer, los clientes están satisfechos 

con Ally Bank en razón de que sus servicios son menos caros y 

sus cargos para las transacciones son más bajos. Estos cargos 

más bajos se pueden ver en todos los productos que ofrece.

Cuentas de cheques.51 A diferencia de muchos otros 

bancos, Ally Bank no requiere que sus clientes lleven un 

saldo mínimo ni cobra comisiones mensuales por mante-

ner la cuenta. Tampoco aplica cargos por retirar dinero de 

un cajero automático cualquiera. Ally Bank permite girar un 

número ilimitado de cheques, lo cual es un incentivo para 

que los clientes abran y mantengan una cuenta en el banco. 

La figura 3 presenta una comparación de las tasas de interés 

para cuentas de cheques en algún momento de 2012.52

Figura 3 Comparación de las tasas de interés para cuentas  

de cheques

Banco Ally Bank ING 
Direct

Bank of 
America

ETRADE

% rendimiento 

anual

0.40%* 0.20%† 0.05%† 0.05%†

Porcentaje anual correspondiente a California.

*Al 13/04/2012.

+Al 16/4/2012.

Fuente: www.mybanktracker.com.

Cuentas de ahorro.53 Además de que su cuenta de ahorro 

es gratis, Ally Bank recibe gran cantidad de depósitos debido 

a que sus tasas de interés son muy competitivas. Las tasas de 

interés compuesto se calculan diariamente y los depósitos 

están garantizados por la FDIC. La figura 4 compara las tasas 

de interés para las cuentas de ahorro de Ally Bank en algún 

momento de 2012 con las de sus competidores.54

Otros servicios y beneficios.55 Algunos servicios más 

que ofrece Ally con la intención de satisfacer las necesidades 

de sus clientes son CD de gran rendimiento, CRI, cuentas de 

mercado de dinero, atención al cliente las 24/7, pago gra-

tis de cuentas en línea, así como avisos y notificaciones 

gratis sobre las cuentas. Su sitio web tiene una aplicación 

localizadora de cajeros automáticos que ubica los de todos 

los bancos más próximos a la persona e indica si Ally Bank 

reintegra los cargos de cada una de esas ubicaciones.

La marca Ally Bank
“...si su banco no le permite hablar con una persona real las 

24/7, usted necesita un aliado... Ally Bank: Nada de rodeos, 

pura sensatez”. Estas afirmaciones son parte de un anuncio de 

televisión creado por Ally Bank con el propósito de demostrar 

que la compañía cree en su fuerte compromiso de servir a sus 

clientes.56 Otra afirmación, que aparece en su sitio web, capta 

la filosofía del banco: “Nuestros clientes están en el centro de 

todo lo que hacemos, incluso los tres principios que cimien-

tan a nuestra compañía: Hablamos claro. Hacemos lo mejor 

para nuestros clientes. Evidentemente luchamos por ser mejo-

res”.57 ¿Pero qué significan estos principios?

Hablar claro. Muchos bancos tienen costos ocultos en la 

letra chica de sus contratos. Ally Bank decidió diferenciarse 

de ellos señalando con claridad a sus clientes que no ocul-

tará ninguna transacción detrás de  palabras confusas ni de 

la letra chica de sus contratos. Un artículo periodístico que 

hablaba de Ally Bank contenía la cita siguiente, usada por el 

banco para describirse:

Somos un banco que concede el mismo valor a la integridad 

que a los depósitos. Un banco que siempre será franco y sincero 

y que rendirá cuentas. Sí, sincero. No hablaremos con verdades 

a medias, más o menos verdades ni verdades ocultas en la letra 

chica. Eso se debe a que no tenemos nada que ocultar. Siempre 

le hablaremos de las cosas tal y como son.58

Figura 4 Comparación de las tasas de interés para cuentas de ahorro

Banco Ally 
Bank

HSBC 
Advance

ING 
Direct

Bank of 
America

Chase Wells 
Fargo

% de 

rendi-

miento 

anual

0.84% 0.80% 0.80% 0.05% 0.01% 0.01%

El rendimiento anual presentado corresponde a California.

El rendimiento anual de los competidores exacto al 16/04/2012.

Fuente: www.mybanktracker.com.
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Hacer lo correcto. Ally Bank dice “hacer lo correcto” para 

beneficio de sus clientes. Esto significa asesorarles en cuanto 

a las opciones óptimas para invertir. Lo anterior también 

implica planes financieros a la medida de cada uno de ellos. 

Ally Bank piensa que debe ganarse la lealtad de sus clientes; 

por lo tanto, lucha por disipar las preocupaciones de estos 

mediante la satisfacción de sus necesidades.

Luchar por ser mejor. Ally Bank lucha por agregar valor 

a las cuentas de su clientela en razón del diseño innova-

dor de productos y servicios. Esto incluye brindar servicios 

financieros directos al menudeo y a la medida del cliente. 

Además, garantiza que un cliente que llame a un número 

de ayuda escuchará a una persona real del otro lado de la 

línea, y no la rutina automatizada que otros bancos acos-

tumbran proporcionar a los clientes. Esta actitud está acorde 

con la fortaleza de Ally Financial en su excelente servicio en 

el terreno del financiamiento para automóviles. Lo anterior 

subraya que la importancia de la innovación es compartida 

por toda la marca Ally.

En resumen, la marca Ally Bank. Ally Bank ha aprove-

chado la experiencia y las innovaciones que Ally Financial 

ha ido reuniendo en los pasados 92 años. Esta cree que el 

diseño de servicios pioneros para productos financieros que 

agregan valor a las inversiones de los clientes es una compe-

tencia central. Sin embargo, ¿existen pruebas suficientes para 

apoyar esta idea? Una razón fundamental para concluir que 

esta competencia ha sido transferida a Ally Bank es que este 

se concentra en un grado muy alto en el servicio al cliente y 

en la posibilidad de que esta clase de servicio sea en verdad 

diferente del que ofrecen los competidores en la industria 

bancaria en línea y también en los bancos con locales físicos. 

El hecho de que Ally Bank comparta el ahorro de costos con 

sus clientes subraya la intención de ser un banco amigo de 

ellos. Sus enfoques competitivos le han servido para crear 

una sólida reputación de la marca y para conquistar la satis-

facción y la lealtad de los clientes. Para ilustrar aun más su 

buena reputación, CNN Money nombró a Ally Bank uno 

de los “ocho bancos menos maléficos”.59 Sin embargo, ¿esa 

reputación es bastante para el éxito en el largo plazo?, y ¿cuán 

imitables son las aparentes fuentes de las ventajas de Ally?

El liderazgo en Ally Bank
Los ejecutivos y los directores clave de Ally Bank acumulan 

en conjunto un total de más de 183 años de experiencia en 

la banca. Al principio, cuando se creó la compañía tenedora 

de bancos en diciembre de 2008, sus ejecutivos y directores 

provenían de GMAC. Desde aquellos años, ha contratado a 

muchos más ejecutivos y directores, que ahora provienen de 

diversas empresas, en particular de Bank of America (véase 

la figura 5). 

Figura 5 Ejecutivos y directores 

Nombramiento Nombre Compañía anterior Años de experiencia  
en la banca

Fecha de ingreso  
a Ally Bank

Director General Ejecutivo de 

Ally, Presidente de Ally Financial 

Inc. (CEO)

Michael A. Carpenter CitiGroup 25 2009

Presidente de Ally Financial Inc. William F. Muir General Motors 20 2008

Director General de Finanzas 

(CFE)

James N. Young KPMG LLP 30 2008

Ejecutivo de Integración de De-

pósitos y Líneas de Negocios

Diane Morais Bank of America 25 2008

Director General de Privacidad Jana Laney American Express 10 2011

Director de Finanzas Aaron Blankenstein Advanta Bank 14 2011

Director de Marketing de Prés-

tamos para Vivienda-Propuesta 

de Valor para el Consumidor y 

Administración de Marca

Jessica Pate Bank of America  6 2009

Gerente de Integración  

de Negocios

Ryan Pagan Bank of America 10 2008

Director de Estrategia de Opera-

ciones de Riesgo para la Empresa

Craig Houston Capital One 13 2008

Gerente de Experiencia  

de los Clientes

Cindy Clear Bank of America 12 2009

Director de Marketing de Présta-

mos para Vivienda

Shelley Riley Bank of America  9 2009

Director de Marketing Jason Moskal Bank of America  9 2009

Fuente: Ally Bank, Hoovers.com, consultado el 20 de abril de 2012; LinkedIn.com, consultado en abril de 2012; “Leadership”, Ally Bank, consultado el 20 de abril de 2012 en http://

media.ally.com/index.php?s=20. 
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El hecho de que Ally Financial Inc. dependa tanto de los 

depósitos y de que el gobierno haya reconocido a Ally Bank 

ha generado la fertilización cruzada de los líderes. El equipo 

administrativo de la compañía trabajó muy de cerca con el 

equipo administrativo del banco para garantizar la alineación 

de sus metas. Desde 2008, el banco ha estado básicamente 

bajo la dirección de cuatro líderes:

Michael A. Carpenter, CEO de Ally Financial Inc. 
Carpenter no es empleado directo del banco, pero es CEO de 

Ally Financial y, al final de cuentas, es el responsable de los 

resultados de Ally Bank. Su experiencia en la banca suma 

más de 27 años, desde 1986 cuando empezó su carrera 

de ejecutivo como vicepresidente ejecutivo de GE Capital 

Corporation y después, con el tiempo, llegó a ser presidente 

del consejo y CEO de Kidder, Peabody Group.60 Tuvo que 

abandonar su puesto debido a un escándalo por fraude con 

la compraventa de bonos,61 pero más adelante fue nombrado 

CEO de Global Corporate & Investment Bank de Citigroup 

y presidente del consejo y CEO de Citigroup Alternative 

Investments.62 Ingresó al consejo de administración de 

Ally Financial Inc. en mayo de 2009 y fue nombrado CEO 

en noviembre de ese mismo año.63 Por su primer mes y 

medio en el puesto de CEO, el Comité de Remuneración 

de Ejecutivos le confirió un sueldo de cerca de 1.2 millo-

nes de dólares y una cantidad de acciones restringidas.64 

Anualizado, eso habría significado un sueldo de 9.5 millo-

nes de dólares, cifra comparable a lo que ganan los ejecutivos 

de otros bancos. Sin embargo, como Ally Financial había 

recibido 17 300 millones de dólares del programa de rescate 

TARP de Estados Unidos en diciembre de 2008 y como la 

compañía no había reembolsado el dinero al gobierno, ese 

sueldo desató muchas polémicas.65

William F. Muir, presidente de Ally Financial Inc. 
Al igual que Carpenter, Muir opera en Ally Financial Inc. 

y es el responsable de las operaciones de financiamiento y 

servicios para automóviles de la compañía. También tiene 

un asiento en el Consejo de Administración de Ally Bank.66 

Muir es el líder natural para el grupo de automóviles, dado 

que ha trabajado en General Motors desde 1983 y en GMAC 

desde 1992.67 Después de 27 años en la industria automovi-

lística, anunció que tenía planes de retirarse en 2010, pero 

declaró que no se iría hasta que se encontrara a un sustituto 

idóneo.68 Como no es fácil encontrar a sustitutos, él sigue 

en su puesto.

James N. Young, director ejecutivo de finanzas  
de Ally Bank. Young cuenta con más de 30 años de expe-

riencia en la industria bancaria, los cuales incluyen 23 años 

en KPMG LLP, donde con el tiempo llegó a ser el socio 

encargado de la práctica bancaria en Chicago y del desarro-

llo de la práctica bancaria en la zona del occidente medio de 

Estados Unidos.69 En 2005 fue contratado por Residential 

Capital, LLC (ResCap) para que supervisara su operación de 

hipotecas. En aquel tiempo, ResCap era una subsidiaria de 

GMAC Bank, encargada de los préstamos hipotecarios y 

para vivienda. Ingresó a GMAC en 2008, cuando General 

Motors se desprendió de la compañía.

Diane Morais, ejecutiva de integración de depósi-
tos y líneas de negocios. Con más de 25 años de expe-

riencia en la banca, y pequeños periodos en CitiGroup y 

Bank of America, Morais ingresó al equipo de la dirección 

administrativa cuando Ally Bank fue creado.70 Tomó pose-

sión de su cargo actual en junio de 2011.71 Algunas de sus 

obligaciones básicas son conseguir más depositantes y con-

servar a los que ya existen. Los instrumentos principales que 

tiene a su disposición para tal efecto son la mezcla de pro-

ductos, la optimización de los precios y la retroalimentación 

que proporcionan los clientes.72

En abril de 2012, Ally Bank perdió a un líder muy impor-

tante cuando Vinoo Vijay, quien fuera director ejecutivo de 

marketing global de marcas y productos, aceptó un puesto 

similar en TD Bank.73 Desde 2008, Vijay había sido el motor 

que impulsó el esfuerzo de la nueva marca de Ally Bank y su 

campaña de marketing. Él fue quien enfocó a la compañía en 

el lema de “crear un banco mejor” y quien la posicionó como 

una alternativa para la banca convencional.74

Un banco que dice ser “su aliado” debe contar con emplea-

dos que brinden un servicio superior al promedio. Ally Bank 

piensa que la demostración de que ha formado a un staff supe-

rior al promedio está en los premios recibidos por servicio 

al cliente . Por ejemplo, el enfoque de Ally Bank dirigido a su 

clientela le ha hecho posibles al banco premios por su servi-

cio al cliente, como el Forrester “Groundswell Award”75 por 

su innovador uso de los medios sociales para conectarse con 

los clientes, así como el premio otorgado por Netbanker76 al 

“Mejor de la web en 2011” por la experiencia de servicio que 

vive el cliente. Sin embargo, los resultados no son tan claros 

cuando se incluyen los comentarios y la retroalimentación 

que proporciona la comunidad de usuarios respecto de la 

satisfacción del cliente en sitios como MyBankTracker.com, 

donde Ally Bank solo obtuvo tres de las cinco estrellas posi-

bles por el servicio al cliente.77 ¿Qué nos dicen estos resultados 

mixtos respecto del verdadero grado de la calidad y la innova-

ción asociadas al servicio al cliente de Ally Bank?

Estados financieros
Resultados financieros-Ally Financial Inc.
Si bien la historia de GMAC se remonta a 1919, los resulta-

dos financieros de Ally Financial Inc. se pueden seguir solo a 

partir de 2008 (véase la figura 6). La compañía ha dado resul-

tados mixtos en años recientes (2009-2011), con una pérdida 

neta de 10 298 millones de dólares para 2009, una ganancia neta 

de 1 057 millones de dólares para 2010 y otra pérdida neta de 

157 millones para 2011. En general, el desempeño financiero 

de la compañía se ha visto afectado de forma negativa por 

la exposición de ResCap al mercado de las hipotecas de alto 
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riesgo llamadas subprime. De hecho, su exposición total a este 

mercado de hipotecas ha obligado a la compañía a conside-

rar la posibilidad de vender la empantanada subsidiaria o de 

dejar que se declare en quiebra.78

Como stakeholder mayoritario del banco, el gobierno de 

Estados Unidos tiene la preocupación de que Ally Financial 

podría estar subcapitalizado. En febrero de 2012, el Banco 

Central de Estados Unidos aplicó una prueba de estrés a los  

19 bancos más grandes del país para determinar si aguantarían 

otra desaceleración económica. Ally Bank fue uno de los cua-

tro bancos que no pasaron la prueba. La prueba señaló que, 

para aguantar el golpe de otra crisis futura en la economía, la 

compañía tendría que reunir capital por una cantidad adicio-

nal 11 500 millones de dólares.79

Los resultados de Ally Bank
Ally Bank no solo enfrenta los mismos problemas potenciales 

y los mismos desafíos estratégicos que su compañía matriz. 

En 2011, el total de activos del banco pasó de 70 mil millo-

nes de dólares a 85 mil millones, con un incremento de 21%, 

mientras que el ingreso neto aumentó de 900 millones de 

Figura 6 Estados financieros de Ally Financial Inc.

Estado de resultados anual estandarizado

Fecha de presentación 31/12/2011 31/12/2010 31/12/2009

Moneda Dólares  
E. U.

Dólares  
E. U.

Dólares  
E. U.

Estatus de auditoria No 
certificada

No 
certificada

No 
certificada

Consolidado Sí Sí Sí

Escala Millones Millones Millones

Efectivo y equivalentes 13 035 11 670 14 788

Efectivo, equivalentes e 

inversiones a corto plazo

13 035 11 670 14 788

Cuentas por cobrar a 

corto plazo

663 882 1172

Otros activos corrientes 5905 4215 3000

Total de activos corrien-

tes

19 603 16 767 18 960

Propiedades, planta y 

equipo, bruto

1152 1315 1416

Depreciación acumulada 787 939 1080

Propiedades, planta y 

equipo, neto

365 376 336

Cuentas por cobrar a 

largo plazo

1342 879 899

Activos en venta a largo 

plazo

1070 690 6584

Inversiones a largo plazo 16 637 16 256 14 474

Activos intangibles 3037 4263 4080

Activos diferidos a largo 

plazo

972 1050 1202

Otros activos 141 033 131 727 125 771

Total de activo 172 008 172 306

Cuentas por pagar y 

gastos devengados

3414 3687 3315

Cuentas por pagar 1178 1267 1275

Gastos devengados 2236 2420 2040

Deuda circulante 7680 7508 10 292

Otros pasivos circulantes 51 193 43 465 34 657

Total de pasivo circu-

lante

62 287 54 660 48 264

Deuda y arrendamientos 

largo plazo

92 794 86 612 88 021

Pasivos diferidos a largo 

plazo

2687 3501 4250

Otros pasivos 6920 6746 10 932

Total de pasivo 164 688 151 519 151 467

Capital en acciones 

preferentes

6940 6972 12 180

Ingresos retenidos (7324) (6410) (5630)

Otros ingresos generales 

acumulados

87 259 460

Otro capital contable 19 668 19 668 13 829

Total de capital contable 19 371 20 489 20 839

Total de pasivo y capital 

contable

184 059 172 008 172 306

Figura 6 Estados financieros de Ally Financial Inc.

Estado de resultados anual estandarizado

Fecha de presentación 31/12/2011 31/12/2010 31/12/2009

Moneda Dólares  
E. U.

Dólares  
E. U.

Dólares  
E. U.

Estatus de auditoria No 
certificada

No 
certificada

No 
certificada

Consolidado Sí Sí Sí

Escala Millones Millones Millones

Ingresos por ventas 2251 3035 2140

Ingresos filiales 86 56 17

Otros ingresos 10 436 13 090 14 915

Total de ingresos 13 332 16 768 17 517

Costos directos 7480 9308 16 626

Utilidad bruta 5852 7460 891

Costos de administra-

ción y ventas

4090 4381 4956

Depreciación y amorti-

zación

97 92 85

Gastos de reestructura-

ción y reparación

51 80 63

Otros gastos operativos 1547 1728 2746

Total de costos operativos 

indirectos

5785 6281 7850

Ingresos operativos 67 1179 (6959)

Utilidades antes de 

impuestos

67 1179 (6959)

Impuestos 179 153 74

Operaciones desconti-

nuadas

(45) 49 (3265)

Utilidad neta (157) 1075 (10 298)
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dólares a 1 200 millones, con un incremento de 35% (véase la 

figura 7). A partir del esfuerzo realizado por la nueva marca 

en 2009, Ally Bank ha podido incrementar el total de depó-

sitos cada año. Tan solo en 2011 aumentó los depósitos en  

5900 millones de dólares, lo cual representa un incremento de 

27% para ese año.80

En comparación con los resultados de los competidores, 

los de Ally Bank son impresionantes. Recuerde que el banco 

sólo tiene dos oficinas. Si comparamos el número de depósi-

tos en razón del número de sucursales, entonces cada sucursal 

Figura 6 Estados financieros de Ally Financial Inc.

Estado de resultados anual estandarizado

Fecha de presentación 31/12/2011 31/12/2010 31/12/2009

Moneda Dólares  
E. U.

Dólares  
E. U.

Dólares  
E. U.

Estatus de auditoria No 
certificada

No 
certificada

No 
certificada

Consolidado Sí Sí Sí

Escala Millones Millones Millones

Ingreso neto (157) 1075 (10 298)

Ingresos ajustados a 

efectivo

4804 10 470 3927

Cambio en capital de 

trabajo

300 602 2653

Otros flujos de efectivo 

de operaciones

546 (540) (1414)

Flujo de efectivo 

de operaciones

5493 11 607 (5132)

Compra de inversiones (19 377) (24 116) (21 148)

Venta de inversiones 19 197 22 399 14 680

Cambio de actividades 

del negocio

50 161 296

Otros flujos de efectivo 

de inversiones

(13 998) (6011) 23 300

Flujo de efectivo  

 de inversiones

(14 128) (7567) 17 128

Cambio en deuda 

corto plazo

514 (3629) (338)

Cambio en deuda 

largo plazo

4281 (10 528) (30 814)

Cambio en capital 

contable

9997

Pago de dividendos (819) (1253) (1592)

Otros flujos de efectivo 

de financiamiento

6074 7425 11 767

Flujo de efectivo de 

financiamiento

10 050 (7985) (10 980)

Efecto por tasa de 

cambio

49 102 (602)

Cambio en el efectivo 1464 (3843) 414

Efectivo inicial 11 670 14 788 15 151

Efectivo al cierre 13 035 11 670 14 788

Depreciación y amorti-

zación (CF)

2713 4972 6100

Fuente: Mergent, 2012, Ally Financial Inc. Company Report, tomado de la base de datos 

en línea de Mergent.

Figura 7  Balance general y estado de pérdidas y utilidades de Ally Bank

Ally Bank
6985 Union Park Ctr Suite 43

Midvale, Utah 84047
FDIC Certificate #:57803 Bank Charter Class: NM

Defi- 
nición

Cifras en miles  
de dólares

Ally Bank 
Midvale, 
Utah
31/12/11

Ally Bank
Midvale, 
Utah
31/12/10

Resumida toda la información

Activos y pasivos

1

Total de empleados 

(equivalente a tiempo 

completo)

1033 718

2 Total de activo 85 331 885 70 284 088

3

Efectivo y deuda pagadera 

por instituciones deposi-

tarias

3 647 173 3 065 704

4
Saldos que generan 

intereses

3 594 957 3 003 140

5 Valores 9 443 480 7 668 076

6
Fondos federales vendidos 

y contratos de recompra

0 0

7
Préstamos y arrendamien-

tos netos

65 288 616 54 419 637

8
Pérdidas por préstamos 

permitidos

722 389 786 438

9
Activos de cuentas  

para intercambio

0 0

10
Inmuebles y activos fijos 

del banco

17 39

11
Otros bienes inmuebles 

propios

8269 7212

12
Capital de la marca y acti-

vos intangibles

1 286 061 1 746 222

13 Otros activos 5 658 269 3 377 198

14
Total de pasivos y capital 

contable

85 331 886 70 284 087

15 Total de pasivo 72 270 458 59 397 907

16 Total de depósitos 41 264 280 34 652 206

17
Depósitos que generan 

intereses

39 206 078 32 522 081

18
Depósitos en oficinas 

nacionales

41 264 280 34 652 206

19 % asegurado 93.01% 95.21%

20

Fondos federales com-

prados y contratos de 

recompra

0 0

21 Pasivos de intercambio 0 0

22 Otros fondos a crédito 30 454 692 23 850 518

23 Deuda subordinada 0 0

24 Otros pasivos 551 486 895 183

25 Total de capital contable 13 061 428 10 886 180

Fuente: www2.fdic.gov
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de Ally Bank posee activos por 19 mil millones. En cambio, 

Bank of America, que cuenta con cerca de seis mil sucur-

sales y un mil billones de dólares en depósitos, solo tendría  

182 millones por sucursal (véase la figura 8).81

Además, los depósitos en Ally Bank han ido aumentando 

cada año durante los pasados tres años (2009-2011) y han 

pasado de 25 mil millones de dólares en 2009 a 38 mil millo-

nes en 2011. En comparación con sus competidores, Ally Bank 

presenta un crecimiento de 20% para cada año, mientras que 

ING presenta únicamente un promedio de 4.5% y USAA es 

constante (véase la figura 9).

El incremento de los depósitos bancarios se debe segura-

mente a distintas razones. En primer término, quizá refleje 

que las personas confían en Ally Bank y piensan que está ofre-

ciendo un servicio bancario superior al promedio. También 

podría indicar que el banco está ofreciendo tasas superiores al 

promedio sobre los depósitos en las cuentas, como las de aho-

rro, los CD y las reservas del mercado de dinero. Por último, 

tal vez signifique que las personas se sienten cada vez más 

cómodas confiándole su dinero por medio del ciberespacio.

Inversionistas 
Cuando se congelaron los mercados globales de crédito, 

GMAC Bank se encontró en dificultades. El banco, por medio 

de su subsidiaria ResCap, quedaba enormemente expuesto a 

la debacle de las hipotecas subprime, por lo cual se tuvo que 

convertir en una compañía tenedora de acciones de bancos 

a efecto de cumplir con los requisitos necesarios para poder 

recibir fondos de rescate del gobierno federal.82 A su vez, la 

posición financiera de GMAC estaba ocasionando problemas 

en la industria automovilística. A finales de 2008, la compa-

ñía “en ese tiempo, elevó tanto los requisitos crediticios para 

otorgar préstamos para autos que prácticamente eliminó el 

arrendamiento, y a eso se debe una fracción considerable de 

las ventas que no realizó GM dado que los clientes no pudie-

ron obtener financiamiento”.83 Este resultado llevó al gobierno 

de Estados Unidos a tomar cartas en el asunto y, mediante un 

convenio celebrado a finales de ese año, aceptó la solicitud de 

GMAC de convertirse en una compañía tenedora de accio-

nes y aportó cinco mil millones de dólares de capital.84 Desde 

aquella fecha, el gobierno de Estados Unidos ha tenido que 

incrementar su interés accionario en la compañía a 73.8%.

Tener al gobierno como accionista mayoritario ha sido 

muy difícil. En 2009, Ally Bank ofrecía la tasa de interés más 

alta del país sobre la cuentas de depósito. Esto atrajo a los 

depositantes, y el banco recibió más de veinte mil millones de 

dólares en activos de dinero nuevo. Sin embargo, los compe-

tidores se quejaron y declararon que Ally Bank estaba utili-

zando gratis los fondos del gobierno para trasladar el ahorro 

a sus depositantes.85 Tras recibir una enorme cantidad de 

quejas, el gobierno intervino y no permitió que Ally Bank 

ofreciera tasas superiores al promedio.86 El gobierno también 

intervino cuando mandó que se congelaran los sueldos de los 

directores administrativos.87

Los desafíos: ¿qué hacer ahora?
Ally Bank y sus líderes tienen un camino difícil y lleno de 

retos por delante. Aun cuando ha registrado un incremento 

Figura 7  Balance general y estado de pérdidas y utilidades de Ally Bank

Ally Bank
6985 Union Park Ctr Suite 43

Midvale, Utah 84047
FDIC Certificate #:57803 Bank Charter Class: NM

Definición Cifras en miles 
de dólares

Ally Bank Ally Bank

Midvale, 
Utah

Midvale, 
Utah

31/12/11 31/12/10

Ingresos y egresos (ejercicio 
 a la fecha)

(ejercicio  
a la fecha)

1
Número de instituciones 

que reportan

1 1

2
Total de ingresos  

de intereses

3 148 994 2 572 966

3
Total de egresos  

de intereses

1 049 489 951 166

4 Ingreso neto de intereses 2 099 505 1 621 800

5

Previsión para pérdidas 

y pérdidas de arrenda-

mientos

182 007 336 002

6
Total de ingresos ajenos  

a intereses

676 836 441 042

7 Actividades fiduciarias 0 0

8
Cargos por servicios  

a cuentas de depósitos

168 223

9
Ganancias y tarifas  

de cuentas comerciales

0 0

10
Ingresos adicionales ajenos 

a intereses

676 668 440 819

11
Total de egresos ajenos  

a intereses

1 357 349 906 381

12
Sueldos y salarios y presta-

ciones de empleados

114 023 74 638

13
Egresos para inmuebles  

y equipamiento 

599 673

14
Egresos adicionales ajenos 

a intereses

1 242 727 831 070

15
Ingresos netos de opera-

ciones antes de impuestos

1 236 985 820 459

16
Utilidades (pérdidas) 

valores

40 989 109 319

17
Impuestos sobre la renta 

aplicable

56 019 27 401

18
Ingresos antes de rubros 

extraordinarios

1 221 955 902 377

19
Ganancias netas extraor-

dinarias

0 0

20
Ingresos netos atribui-

bles al banco

1 221 955 902 377

Fuente: www2.fdic.gov
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notable en sus depósitos al menudeo,88 debe seguir esforzán-

dose por deshacerse de la imagen que tiene de ser resultado 

del rescate bancario. El diluvio de anuncios por medio de 

comerciales, medios impresos y otros canales de distribu-

ción ha ayudado a Ally Bank a establecer de forma efectiva 

su nombre de marca. De hecho, 18 meses después de que 

se develara la marca nueva, el banco reportó que “40% del 

público meta de la institución financiera está familiarizado 

con la marca, 29% dice que sabe algo de la marca, y otro 27% 

dice que conoce la marca entre poco y medianamente”.89 Más 

adelante, el Director General de Marketing de Ally comentó: 

“Nos sentimos muy contentos no solo por la forma en que ha 

prendido la marca, sino también por los atributos que esta 

representa”.90

Sin embargo, a pesar de las reacciones positivas ante la 

nueva marca, sigue habiendo voces que se quejan de la partici-

pación del gobierno de Estados Unidos en Ally Bank; además, 

dada esta intervención, hay quienes piensan que el banco está 

operando en efecto con fondos del préstamo del gobierno. Si 

extendemos un poco más la esencia de este punto de vista y 

las quejas, también hay voces que dicen que todos los contri-

buyentes estadounidenses son “inversionistas involuntarios”  

de la compañía y que, por lo tanto, los mensajes publicitarios de  

Ally Bank son sumamente hipócritas.91 Al parecer, estas ver-

dades subrayan la importancia de que Ally Bank encuentre 

un camino efectivo para seguir concentrándose en crear su 

marca y en brindar a los clientes una razón para ver más 

allá de su origen y, en cambio, para que se concentren en el 

estupendo servicio al cliente. ¿Pero cómo lo podría hacer  

el banco? ¿Qué recursos y capacidades necesita para formar 

las competencias centrales que le permitirían servir mejor a 

los clientes y que ese fuera el fundamento para obtener un 

desempeño superior al de sus rivales?

Ally Bank también se debe preparar para lidiar con la 

incertidumbre que envuelve a la compañía matriz estancada: 

Ally Financial. La compañía todavía debe mucho dinero al 

Departamento del Tesoro de Estados Unidos y, a su vez, el 

Tesoro está empezando a ejercer presión. Se ha sugerido la 

posibilidad de una Oferta Pública Inicial (IPO por sus ini-

ciales en inglés), pero existen demasiados factores que operan 

contra Ally Bank. Por ejemplo, la prueba de estrés de la Reserva 

Federal antes mencionada “descubrió que el colchón de capital 

de Ally para protegerse contra posibles pérdidas era uno de los 

más pequeños de entre los de las 19 prestamistas más grandes 

de Estados Unidos”.92 Además, ResCap, la subsidiaria de hipo-

tecas de Ally, está al borde de la quiebra y en fecha reciente 

incumplió el pago de un bono por 20 millones de dólares.93

Dado que la IPO, al parecer, no cabe dentro del cuadro, las 

otras dos alternativas que sugiere el Tesoro son la de dividir 

a Ally Financial en dos grandes operaciones, la del financia-

miento de automóviles y la de los depósitos en línea (Ally Bank), 

o la de vender de plano a la compañía completa.94 Mirando al 

futuro, los líderes de Ally Bank deberán ser flexibles y adaptarse 

a los cambios que esperan al banco. Dada la escasa rotación de 

Figura 8 Depósitos/sucursales

Compañía tenedora Sucursales Número de 
empleados

Depósitos  
totales

Dólares por 
sucursal

Dólares por 
empleado

Bank of America Corp. 5856 179 598 $1 066 655 151.00 $182 147.00 $5939.

Wells Fargo & Co. 6386 224 477 793 617 901.00 124 275.00 3535.

JPMorgan Chase & Co. 5437 205 849 768 955 618.00 141 430.00 3736.

Citigroup Inc. 1064 193 044 320 158 438.00 300 901.00 1658.

US Bancorp 1064 62 529 198 455 053.00 63 222.00 3173.

Ally Bank 1064 1751 38 461 259.00 19 230 630.00 21 965.

Fuente: Top 50 Bank Holding companies by Total Domestic Deposits, FDIC Summary of Deposits, consultado el 24 de abril de 2012 en http://www2.fdic.

gov/sod/sodSumReport.asp?barItem=3&sInfoAsOf=2011.

Figura 9 Porcentaje de cambio en el total de depósitos

Nombre del banco

Total de depósitos en miles % cambio 

2011 2010 209 2011 2010

Ally Bank $38 461 259.00 $31 887 653.00 $25 422 496.00 20.6% 25.4%

ING Direct 82 106 986.00 77 431 828.00 74 837 532.00 6.0% 3.5%

USAA 43 839 346.00 37 296 300.00 31 820 600.00 17.5% 17.2%

Charles Schwab 50 239 169.00 43 875 975.00 31 172 608.00 14.5% 40.8%

Fuente: Top 50 Bank Holding Companies by Total Domestic Deposits, FDIC Summary of Deposits, consultado el 24 de abril de 2012 en http://www2.fdic.

gov/sod/sodSumReport.asp?barItem=3&sInfoAsOf=2011.
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las personas que están en el nivel más alto, estará mejor prepa-

rado para lidiar con cualquier adversidad; sin embargo, es poco 

plausible que conserve a bordo a los líderes máximos y que, 

en caso necesario, atraiga a nuevo talento cuando su compañía 

matriz esté luchando. Mientras tanto, Ally Bank debe mante-

ner satisfechos a sus clientes y llenarlos de confianza para que 

no dejen de tener fe en la compañía y se lleven sus depósitos 

a otra parte. Todas estas medidas tendrán que ser tomadas en 

momentos cuando la realidad es que existe gran incertidumbre 

en el entorno externo. ¿Qué efecto puede esperar Ally Bank de 

las condiciones de su entorno externo? ¿Qué decir de los com-

petidores? ¿Qué medidas podrían tomar los competidores en 

un esfuerzo por fortalecer su posición frente a la de Ally Bank 

en los terrenos donde este banco ha decidido competir?
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David Brennan inició su carrera en el campo de las ventas y, en 

el año 2006, había llegado al puesto de CEO de AstraZeneca 

UK Limited (AZN), una compañía biofarmacéutica interna-

cional con sede en Londres. Como Brennan había estado en 

la línea del frente con los médicos, le apasionaba el tema de 

cómo hacer llegar los medicamentos nuevos a los pacientes. Él 

necesitaría esa experiencia porque la industria se estaba trans-

formando y a continuación habría menos protección para las 

patentes, más competencia de los fármacos genéricos, reglas 

más estrictas del gobierno y menos productividad en la IyD. 

Por lo mismo, desde el principio atacó todas las áreas de la 

cadena de valor de AZN, desde el descubrimiento y el desarro-

llo de fármacos, hasta su producción y comercialización. ¿La 

estrategia? Crear un conducto que transportara nuevos medi-

camentos de patente lo bastante singulares como para propor-

cionar un beneficio diferente a los pacientes, que permitiera 

el crecimiento global de la empresa, agilizara la organización 

e incrementara su eficiencia, y creara una cultura de valor, 

creatividad y colaboración.

La receta no era fácil, pero lo bueno fue que, para 2012, 

la estrategia de Brennan ya se había anotado algunos éxitos 

notables con el lanzamiento de seis productos nuevos, una 

actividad creciente en los mercados emergentes, una rees-

tructuración organizacional que había realizado un ahorro 

anual de 1600 millones de dólares, y una encuesta anual de los 

empleados (FOCUS) que resultó en que estos demostraban 

mayor compromiso y liderazgo. Sin embargo, lo malo era que 

no se habían agotado las dificultades debido a una serie de 

productos clave que no llegaban al mercado, la expiración 

de patentes de varias medicinas importantes y un entorno 

económico que seguía tambaleándose. Todo esto significaba 

una presión que estaba llevando los ingresos a la baja y ponía 

en peligro la capacidad de la compañía para reabastecer el 

conducto con proyectos novedosos. La estrategia significaba 

luchar frente a frente con las competidoras y llegar antes que 

ellas al mercado, en particular, en el ámbito relativamente nuevo 

de los medicamentos biofarmacéuticos; enfrentarse a las marcas 

genéricas y atraer y retener a la gente más brillante del campo. 

Todo ello en un momento cuando el crecimiento de las ventas 

estaba próximo a ser el más bajo en 25 años.2 Sin embargo, la 

verdadera dificultad estaba en que incluso, suponiendo que 

AZN desarrollara un promedio de dos productos nuevos al año, 

menos de la tercera parte de los medicamentos comercializados 

llegarían a tener un éxito arrollador.

El centro del tiro para que AZN pudiera realizar sus metas 

estratégicas estaba claramente en la capacidad de la función 

de IyD para presentar resultados. De hecho, Brennan dijo 

en una entrevista que los equipos de IyD de la compañía se 

habían quedado rezagados y afirmó: “Quiero ver que nuestra 

organización de investigación y desarrollo entregue resul-

tados de forma sostenida y consistente, y por eso le hemos 

fijado una meta”.

En las conferencias con los accionistas y las reuniones 

con analistas, Brennan empleaba frases como la de una IyD 

que tuviera un desempeño de categoría mundial y la de una 

empresa biofarmacéutica impulsada por el motor de la innova-

ción. ¿La compañía podría proporcionar de forma sostenible 

y consistente una serie de productos nuevos a costo más bajo, 

pero probablemente contando con menos personal? ¿Cómo 

podría la compañía lanzar al mercado un promedio de dos 

productos nuevos cada año? ¿En cuáles áreas de IyD debería 

invertir y cómo sería la transformación de esta IyD?

La industria farmacéutica
Según algunos cálculos, el mercado mundial de los produc-

tos farmacéuticos tenía un valor de 754 mil millones de dóla-

res en 2010, en tanto que los mercados establecidos estaban 
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Figura 1 Ventas globales, gasto para IyD, tiempos de desarrollo y de producción de nuevas entidades médicas (NEM), 1998-2008 (porcentajes, 

indexado a 1998)
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registrando un crecimiento promedio de 3.2%, y los emer-

gentes, uno de 13.8%.3 Sin embargo, tras 40 años de haber 

sido una industria estable y previsible, ahora se había iniciado 

una transformación radical. Algunas de las amenazas para 

los ingresos eran una competencia mucho mayor, proyectos 

en desarrollo mucho más lentos, expiraciones de patentes y 

pérdida de negocios a manos de las medicinas genéricas. Los 

asuntos relacionados con la seguridad de los fármacos provo-

caban mala prensa, lo cual disminuía la confianza de los con-

sumidores. Los costos elevados de las medicinas de patente 

alimentaban más la molestia de los consumidores, así como la 

inclinación de los HMO (Health Maintenance Organizations) 

a cubrir los medicamentos genéricos, en lugar de los de marca, 

y la aceptación de los pacientes de esos productos sustitutos. 

Las autoridades reguladoras requerían más datos acerca de la 

seguridad y eso significaba costos más altos porque era pre-

ciso destinar recursos adicionales para realizar más estudios 

sobre ella. Además, la Food and Drug Administration (FDA) 

y otros organismos reguladores estaban autorizando menos 

productos (véase la figura 1), lo cual significaba que tardaban 

más tiempo para llegar al mercado.

Tradicionalmente, el alma de la industria farmacéutica 

había sido la IyD; las compañías más exitosas habían sido las 

que ofrecían las medicinas más efectivas. Para ello, se reque-

ría un grado enormemente sofisticado de conocimiento de la 

biología humana y la química, así como una curiosidad ins-

tintiva y la capacidad para plantear hipótesis en cuanto a las 

causas de las enfermedades. Una medicina tomaba entre 10 y 

15 años en llegar al mercado y requería de un equipo multidis-

ciplinario de científicos y médicos clínicos talentosos, además 

de una inversión superior a 1300 millones de dólares.4 

Según algunos cálculos, la industria gastó 45 700 millo-

nes de dólares en el desarrollo de fármacos en el año 2009.5 

De hecho, la probabilidad de éxito era más bien poca, pero 

cuando un fármaco recién lanzado llegaba a todas las farma-

cias y anaqueles de los médicos, los márgenes de utilidad eran 

significativos. Las compañías trabajaban al mismo tiempo 

en varias medicinas, empleando las utilidades de los pro-

ductos existentes para financiar la IyD de otros fármacos y 

componentes, pero sin garantía alguna de éxito. Bryan Rye, el 

analista de acciones de compañías de biotecnología comentó: 

“No necesariamente se ha debido a la poca productividad de 

sus proyectos en desarrollo, sino a que las grandes farmacéuti-

cas no han tenido fármacos de vanguardia que generen gran-

des márgenes”.6 AstraZeneca, al igual que sus competidores, 

tenía que encontrar la manera de descubrir, desarrollar, pro-

ducir y comercializar los medicamentos a mayor velocidad y 

a menor costo, pero manteniendo la calidad.

Presión de la industria
Investigación y desarrollo
En esencia, el desarrollo de nuevos fármacos implicaba identi-

ficar compuestos moleculares (de moléculas grandes o peque-

ñas), estudiar su efectividad (en tubos de ensayo y muchas 

veces en animales), observar el tiempo que el sistema humano 

tardaba en absorberlos y detectar los efectos secundarios. Este 

proceso iba eliminando a casi todos los candidatos para un 

desarrollo posterior. Sin embargo, si todo salía bien y un can-

didato lucía lo bastante promisorio como para seguir adelante, 

pasaba a la etapa de las pruebas clínicas en humanos. Empero, 

antes de que se probara en humanos, debía ser presentado a la 

FDA como fármaco nuevo en etapa de investigación.

El ciclo de tiempo del descubrimiento y el desarrollo de un 

fármaco era un campo crucial de interés estratégico; es decir, 

reducir el tiempo necesario para llevar a un com pues to nuevo 

promisorio desde la exploración y el descubrimien to hasta las 

pruebas clínicas (con animales y después humanos) para esta-

blecer la dosis óptima y la forma de presentación. (La figura 2 

presenta la cadena de valor).

Llegar al punto de colocar un medicamento en el mercado 

era todo un reto. Solo alrededor de 5% de los fármacos expe-

rimentales que llegaban a la fase de desarrollo serían apro-

bados de hecho como medicinas nuevas.7 Anders Ekblom, 

VP de Desarrollo Global de Medicinas de AZN explicó: “Dos 

grandes desafíos que enfrenta la industria entera son elevar el 

índice de éxitos y reducir el tiempo necesario para desarrollar 

una medicina”.

Fuente de los datos: AstraZeneca.
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Figura 2 Presentación simplificada de la cadena de valor de las grandes farmacéuticas 

Identificar la meta
Identificar el compuesto principal
Optimizar el compuesto principal

Desarrollar la trayectoria

Preclínico
Fase I (seguridad)
Fase II (eficacia)
Fase III (escala)

Presentación y aprobación

Producción
Ventas y marketing 

Distribución

Descubrimiento Desarrollo Comercial

Fuentes de datos: 2008, AstraZeneca Q4 media presentation annual results, (utilizado con autorización); Stine Jessen Haakonsson, 2008, The Changing Governance Structures of the 

Global Pharmaceutical Value Chain, Competition & Change, 13(1) 2009: 85.

Patentes y genéricos
Por lo general, una compañía solicita una patente para una 

medicina en potencia cuando está en la fase de investiga-

ción. Al tenor de las normas de la Organización Mundial de 

Comercio, la vida de la patente de un producto farmacéutico 

dura 20 años, contados a partir del momento de la solicitud. 

La compañía dedicaba alrededor de la mitad de esos 20 años 

al desarrollo y las pruebas de los medicamentos, y solo le que-

daba el resto de esos años para gozar de su exclusividad en 

la comercialización. Cuando la patente expiraba, se acababa 

su exclusividad en el mercado, y cualquier empresa podía 

solicitar a la FDA permiso para fabricar y vender una versión 

genérica del producto, siempre y cuando tuviera los mismos 

ingredientes, potencia y uso, y que fuese fabricada sujeta a las 

normas de la FDA.

El hecho de que la expiración de las patentes fuera inevi-

table condujo a las compañías farmacéuticas a buscar cami-

nos para limitar la competencia de los productos genéricos. 

Algunas intentaron “dar una vida indefinida” a sus productos 

interponiendo demandas para preservar o prolongar la vida 

de una patente o solicitando nuevas patentes para formas dife-

rentes de compuestos del medicamento. A su vez, los fabri-

cantes de productos genéricos buscaron caminos para invalidar 

las acciones anteriores. Debido a la expiración de patentes, la 

industria perdía ventas por miles de millones de dólares cada 

año. Según cálculos de investigadores, estimaron que entre 

2010 y 2014, las pérdidas acumuladas de las ventas perdidas 

sumarán 142 mil millones de dólares.8 (Seroquel IR de AZN, 

un medicamento para la esquizofrenia que expiraría en 2012, 

vendió 4900 millones de dólares en 2009).

Reforma de la seguridad social
En la primavera de 2010, el presidente Obama suscri-

bió la Patient Protection and Affordable Care Act (Ley de 

Protección a los Pacientes y Servicios Médicos Asequibles), 

la cual reformaba el sistema de la seguridad social. La mayor 

parte de las previsiones de la ley entrarían en vigor en 2014. 

No obstante las reservas y las preocupaciones que los repre-

sentantes de las compañías farmacéuticas tenían sobre la 

reforma federal de la seguridad social, a la larga, la industria 

se vería beneficiada porque la cobertura se extendería a unos 

30 millones de clientes potenciales más para las farmacéuti-

cas. Esa era la noticia buena.

La característica menos atractiva era la referente al con-

junto de medidas para controlar los costos que contenía el plan 

federal para la seguridad social y que, a la larga, probablemente 

crearía problemas con los precios que marcara la industria. El 

temor era que este plan de reforma pudiera preferir los pro-

ductos de bajo costo de los fabricantes de medicinas genéricas, 

en lugar de los de marca. Los conocedores de la industria pro-

nosticaron que la ley llevaría a las fuerzas de ventas de las gran-

des farmacéuticas a desviar su enfoque de las ventas directas 

para dirigirlo a los minoristas9 y a optar por incluir a clientes 

más variados, como los encargados de las adquisiciones del 

gobierno, los cuales probablemente buscarían influir en los 

legisladores respecto de las medicinas de patente.10

Viraje a los productos 
biofarmacéuticos
Durante años, las grandes farmacéuticas se habían concen-

trado principalmente en los compuestos químicos, o en los 

productos farmacéuticos de moléculas pequeñas, como fun-

damento para descubrir medicamentos nuevos. Los labora-

torios Roche fueron los primeros en dirigirse hacia la bio-

tecnología cuando, en 1990, se convirtieron en el accionista 

mayoritario de Genentech. Los productos farmacéuticos, de 

manufactura biológica o de grandes moléculas, se derivaban 

de células vivas y, por lo tanto, su desarrollo y producción eran 

más costosos que los de los fármacos de moléculas pequeñas. 

Es más, representaban un campo científico diferente: los pro-

ductos biológicos eran medicinas fabricadas a partir de azú-

cares, proteínas, ácidos nucleicos e incluso células y tejidos, 

todos ellos extraídos de fuentes naturales, generalmente por 

vía de tecnología recombinante de ADN. Una ventaja clara 

de los productos biológicos estaba en que, a diferencia de los 

fármacos tradicionales de moléculas pequeñas, era menos 

probable que los anticuerpos monoclónales11 se “volvieran 

genéricos” cuando expiraran sus patentes, porque el proceso 

para fabricar productos biotecnológicos era más complejo y 

difícil de copiar.

Desde el punto de vista de la eficacia, los produc-

tos biotecnológicos ofrecían la promesa de tratar males 
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crónicos y terminales, en particular en cardiología, dermatolo-

gía, gastroenterología, oncología, neurología y traumatología. 

Johnson & Johnson, Wyeth y Abbott Laboratories siguieron 

el ejemplo de Roche y fueron de las primeras en invertir en 

tecnología de anticuerpos y en otros campos de la biotecno-

logía.12 Otras se asociaron con compañías de biotecnología, 

pero las adquisiciones representaba una situación nueva.

La ley de reforma de la seguridad social de Estados 

Unidos otorgaba a los medicamentos biotecnológicos nue-

vos, protegidos por una patente, 12 años de exclusividad en el 

mercado.13 La industria farmacéutica entera obtenía alrededor 

de 20% de sus ingresos de los productos biotecnológicos.14 Un 

analista estimó que, para 2014, alrededor de la mitad de los 

100 medicamentos más vendidos, con frecuencia calificados 

como medicamentos “con ventas arrolladoras”, serían produc-

tos de biotecnología.15 De hecho, los investigadores de S&P 

estimaron que, en 2010, los productos biotecnológicos consti-

tuían alrededor de la tercera parte de los nuevos compuestos 

de proyectos innovadores.16

La competitividad
La competitividad global generaba una rivalidad intensa 

en la industria, y una compañía nunca estaba lejos de otras en  

la pantalla del radar. Algunos de los competidores principales 

de AZN eran GlaxoSmithKline (GSK), Merck & Co (MRK) 

y Novartis (NVS) (véase el gráfico 1 que presenta el margen 

bruto, la razón financiera y el análisis SWOT). Cada compa-

ñía competía, al mismo tiempo que AZN, en una serie de paí-

ses y en distintos campos terapéuticos seleccionados (véase el 

gráfico 2 que presenta el gasto para IyD y los reportes de pro-

yectos novedosos). Los datos mostraron que algunas de las 

empresas estaban respondiendo a las presiones por medio de 

la diversificación, persiguiendo la escala o innovando (véase la 

figura 3 que presenta la revisión de AZN respecto de sus gru-

pos estratégicos).

Dados los desafíos que enfrentaba la industria, AZN 

revisó a fondo su estrategia con el propósito de estudiar cuáles 

eran los motores clave en el presente y para el futuro. Revisó 

las tendencias centrales de la seguridad social así como las 

oportunidades para la industria hasta el año 2020.

AstraZeneca: de la A a la Z 
Con ventas superiores a 33 mil millones de dólares para 2010 

e ingresos antes de impuestos del orden de 11 mil millones de 

dólares, AZN era una de las grandes compañías farmacéuti-

cas más importantes del mundo. (El gráfico 3 presenta datos 

financieros). La compañía se especializaba en los campos 

de la medicina cardiovascular, gastrointestinal, inflamatoria 

y respiratoria, oncológica, infecciosa y en la neurociencia. 

Simon King, VP de Recursos Humanos de IyD declaró: “A 

mediados de la década de 1990, AZN tenía muchas medicinas 

nuevas que fueron todo un éxito de ventas”. Sus productos 

más conocidos eran Arimidex (cáncer), Crestor (cardiovascu-

lar), Nexium (enfermedades gastroinestinales), Seroquel 

Gráfico 1 Margen bruto, análisis de la razón financiera Du Pont y 

análisis SWOT -2010

Porcentaje del 
margen bruto

Análisis de la razón financiera de DuPont

Compañía Porcentaje 

Rendi- 
miento 
sobre 
ventas  
(ROS)

Rota- 
ción de 
activos

Rendi- 
miento 
sobre 
activos  
(ROA)

Apalan 
camiento 
financiero

Rendi- 
miento 
sobre 
capital  
(ROE)

Astra-

Zeneca

82.68 22.7 0.65 14.8 27.5 41.1

Glaxo 

SmithKline

74.91 19 0.73 14.1 56.5 64.4

Merck 76.50 47 0.39 16.2 18.6 33.2

Novartis 72.85 19 0.52 9.7 12.3 15.6

Industria 73.57

Fuentes de datos: Yahoo! Finance, Standard & Poor’s y Fool.com.

Análisis SWOT

AZN MRK

Fortalezas Debilidades Fortalezas Debilidades

Presencia 

geográfica 

extendida

Poca confianza 

de los  

inversionistas

Presencia 

geográfica 

extendida

Demandas 

judiciales por 

responsabilidad 

de producto  

de Vioxx

Portafolio  

de productos  

diversificado

Actuaciones 

judiciales

Portafolio  

de productos 

diversificado 

Poca confianza 

de los  

inversionistas

Oportunidades Amenazas Oportunidades Amenazas

Contratos y 

colaboraciones 

estratégicos

Reglamentos 

gubernamenta-

les estrictos

Contratos y  

colaboraciones

Fin de  

protección  

de patentes

Conducto robus-

to de proyectos 

de productos

Resultados 

inciertos de IyD 

Adquisiciones 

estratégicas

Entorno  

competitivo

GSK NVS

Fortalezas Debilidades Fortalezas Debilidades

Red global de 

suministros y 

producción 

Poca confianza 

de los  

inversionistas

Sólido  

desempeño 

financiero

Limitada  

posición  

de liquidez 

Capacidades de 

IyD enfocadas

Reclamaciones 

por infracción 

de patentes

Margen de 

operaciones en 

expansión

Actuaciones 

judiciales

Oportunidades Amenazas Oportunidades Amenazas

Indicaciones 

de potencial de 

mercado meta

Resultados 

inciertos de IyD

Cambios en 

demografía

Interrupciones 

en suministro 

de materias 

primas

Potencial de 

mercado de 

oncología

Aumento 

general de 

contrabando  

de fármacos

Mercados  

emergentes

Consolidación 

de distribuido-

res estadouni-

denses

Fuentes de datos: Global Data Financial Strategic Analysis Reviews, agosto-septiembre 

de 2010.
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Reporte de conducto de proyectos de productos  
para 2010 (número de productos)

AZN GSK MRK NVS

Desconocido/ 

investigación

25 26 19 16

Preclínica 23 32 28 14

Fase I Estudio clínico 61 77 71 33

Fase II Estudio clínico 100 148 100 125

Fase III Estudio clínico 18 67 37 60

Aprobación  

pendiente

8 10 19 14

Aprobados 2 7 5

En el mercado 110 604 318 411

Descontinuados 353 536 334 319

Fallidos 4 18 6 11

Fuentes de datos: Life Science Analytics, Pipeline Reports, mayo a septiembre de 2010.

Gráfico 3 Estado de pérdidas y utilidades (en millones de dólares)

2007 2008 2009 2010

Ventas netas 29 559 31 601 32 804 33 269

Costo de bienes 

vendidos

6419 6598 5775 6389

Utilidad bruta 23 140 25 003 27 029 26 880

Ventas, generales  

y administrativos

10 134 10 894 11 227 10 376

Investigación  

y desarrollo

5089 5013 4341 4219

Depreciación/ 

amortización

0 84 79 59

Gastos netos  

(ingresos) de  

intereses operativos

Gastos (ingresos) 

extraordinarios

543 578 557 1561

Otros gastos  

operativos, total

(528) (592) (502) (829)

Gastos de operación 21 465 22 457 21 261 21 775

Ingresos netos  

operativos

8094 9144 11 543 11 494

Egresos de intereses

Ingresos antes  

de impuestos

7983 8681 10 807 10 977

Impuesto sobre  

la renta

2388 2580 3286 2924

Utilidad neta 5595 6101 7521 8053

(continúa en la sig. pág.)

AZN
4219

GSK
5866

MRK
1874

NVS
7469

Fuente de datos: MedTrack Industry Statistics, http://www.medtrack.com/research/

Istats.asp. 

Gráfico 2 Gasto para IyD en 2010 (en millones de dólares) (AstraZene-

ca, GlaxoSmithKline, Merck, Novartis)

(esquizofrenia y trastorno bipolar) y Symbicort (asma y enfer-

medad pulmonar obstructiva crónica). En 2010, la compañía 

manejaba 10 medicinas que tenían éxito arrollador, con ven-

tas superiores a mil millones de dólares cada una de ellas, y 

operaba en más de 100 países. AZN tenía capacidad de IyD 

en todo el mundo, con centros en Estados Unidos, Canadá, 

Reino Unido, Suecia, Francia, Japón, China e India, los cuales 

sumaban más de 12 500 empleados (véase la figura 4).

Formulación de la estrategia
Los ejecutivos de AZN estudiaron varias opciones estratégi-

cas diferentes, entre otras la de diversificarse a los productos 

médicos de consumo, a los de salud y a otros similares, pero 

al final de cuentas sus decisiones volvieron a concentrarse en 

unos cuantos hechos de la industria. Las necesidades médicas 

sin satisfacer no eran muchas y el mercado para las grandes 

farmacéuticas era saludable; por lo cual llegaron a la conclu-

sión de que lo más conveniente sería permanecer ahí. Brennan 

comentó: “La estrategia de nuestra compañía es ser un nego-

cio dentro del campo de la biofarmacéutica, impulsado por 

la innovación que cumpla con nuestro propósito de marcar la 

di ferencia más significativa para la salud de los pacientes por 

medio de estupendas medicinas”, (véase la figura 5). La con-

clusión tomada con base en la revisión a fondo de la estrategia 

fue que seguía existiendo demanda para medicinas diferen-

ciadas que cubrieran necesidades médicas sin satisfacer y que 

AZN debería seguir operando como una compañía biofarma-

céutica impulsada por la innovación, integrada globalmente, 

en lugar de diversificarse.

Para la decisión de concentrarse en la innovación por vía 

de la IyD, el equipo de liderazgo alineó la estrategia de la com-

pañía con las capacidades de la empresa. El equipo reconoció 

plenamente los riegos de la concentración y que algunos com-

petidores estaban optando por un camino de mayor diver-

sificación, pero decidió que la constitución de sociedades y 

las adquisiciones realizadas en el exterior podrían mitigar los 

riesgos. AZN optó por tres estrategias: asociarse con otras 

compañías para codesarrollar compuestos, adquirir el com-

puesto cuando estuviese en la fase de exploración, o comprar 

a una compañía completa.
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Gráfico 3 (continuación) Consolidado neto a largo plazo (en millones 

de dólares)

2007 2008 2009 2010

Activo

Efectivo 5867 4286 9918 11 068

Cuentas netas  

por cobrar 

8224 9161 1 0 584 9961

Inventario 2119 1636 1750 1682

Otros activos  

circulantes

786 786 1508 2420

Activo circulante 16 996 15 869 23 760 25 131

Propiedad, planta y 

equipo, neto 

16 835 14 614 15 168 15 583

Depreciación acu-

mulada

(8537) (7571) (7861) (8626)

Capital del nombre 9884 9874 9889 9871

Inversiones a largo 

plazo

182 156 184 211

Activos intangibles 11 467 12 323 12 226 12 158

Cargos de activos a 

largo plazo diferidos

1161 1685 1554 1799

Total de activo 47 988 46 950 54 920 56 127

Total de pasivo

Cuentas por pagar 1983 1940 2316 2257

Gastos devengados 2606 2249 2715 2620

Pagarés/deuda de 

corto plazo

4280 993 1926 125

Otros pasivos  

circulantes

6349 8233 10 683 11 785

Pasivos corrientes 15 218 13 415 17 640 16 787

Deuda de largo plazo 10 876 10 855 9137 9097

Total de deuda 15 156 11 848 11 063 9222

Impuestos sobre  

la renta diferidos

4119 3126 3247 3145

Interés minoritario 137 148 161 197

Otros pasivos 2860 3494 4075 3688

Total de pasivo 33 210 31 038 34 260 32 914

Capital social

Acciones comunes 364 362 363 352

Utilidades retenidas 12 526 13 504 18 117 20 189

Capital adicional 

pagado

1888 2046 2180 2672

Capital social 14 778 15 912 20 660 23 213

(continúa)

Gráfico 3 (continuación) Flujos de efectivo de AstraZeneca (en millo-

nes de dólares

2007 2008 2009 2010

Ingreso neto 7983 8681 10 807 10 977

Actividades operati-

vas, flujos de efectivo 

de o para deprecia-

ción

1856 2620 2087 2741

Partidas no mone-

tarias

1,012 550 536 54

Cambios en capital de 

trabajo

(3341) (3109) (1691) (3092)

Total flujo de efectivo 

de actividades ope-

rativas

7510 8742 11 739 10 680

Actividades de inver-

sión, flujos de efectivo 

de o para gastos de 

capital

(1679) (4039) (1586) (2181)

Otros flujos de efecti-

vo de actividades de 

inversión

(13 208) (143) (890) (159)

Total de flujos de efec-

tivo de actividades de 

inversión

(14 887) (3896) (2476) (2340)

Actividades de 

financiamiento, flujos 

de efectivo de o para 

pago de dividendos

(2641) (2739) (2977) (3361)

Emisión (retiro)  

de acciones

(3952) (451) 135 ( 2110)

Emisión (retiro)  

de deuda

12 644 (3172) (787) (1749)

Total de flujos de efec-

tivo de actividades de 

financiamiento

6051 (6362) (3629) (7220)

Efecto de modifica-

ciones en tipos de 

cambio

64 (88) 71 33

Cambio en el efectivo 

y equivalentes de 

efectivo

(1262) (1604) 5705 1153

Fuente de datos: Google Finance.
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Figura 3  Estrategia de AZN entre competidores

Enfocado Dimensión completa

para tener mejor desempeño que
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diversificados

Actores
diversificados

a escala

AstraZeneca

Ganadora en IyD

Compite a escala global

Impulsa la excelencia en las operacionesG
ra

d
o

 d
e 

d
iv

er
si

fic
ac

ió
n

Eli Lilly and Company
Bristol-Myers Squibb

Amgen

Roche 
Pfizer

Novartis
GlaxoSmithKline 

Merck & Co.

Johnson & Johnson
Abbott Laboratories

Fuente: Adaptado de AstraZeneca. Usado con autorización.

Figura 4 Empleados de AZN por zona geográfica

África, Asia,
Oceanía 23.9%

América
30.5%

Europa
45.6%

Fuente de datos: AstraZeneca 20-F, 28 de abril de 2011.

Figura 5 Estrategia de la compañía

es una compañía biofarmecéutica integrada, 

diferencia más significativa  para  
la salud de los pacientes en razón 

de sus magníficas medicinas”

impulsada por la innovación, que cumple 
nuestro propósito de “marcar la 

AstraZeneca

Fuente: AstraZeneca. Usado con autorización.

Para tal efecto, AstraZeneca ya había gastado mil cien 

millones de dólares en la compra de Cambridge Antibody 

Technology (CAT), una compañía en la que, en 2006, había 

tenido un interés de 19.2%. Un año después, AstraZeneca pagó 

15 600 millones de dólares por la adquisición de MedImmune, 

una de las empresas de biotecnología totalmente integrada 

más grande del mundo. Las dos subsidiarias quedaron uni-

das bajo el nombre de MedImmune. Con esas adquisiciones, 

AstraZeneca apostó gran parte de su crecimiento futuro a los 

productos biotecnológicos, anticipando que representarían 

25% del desarrollo de productos en el futuro. Esta meta estaba 

acorde con los pronósticos de que, en la industria entera, los 

productos farmacéuticos de moléculas grandes constituirían 

el grueso del crecimiento de las ventas para finales de esa 

década. En enero de 2008, Brennan declaró: “Ahora tenemos 

uno de los conductos de proyectos de productos biotecnoló-

gicos más grandes del mundo y, entre las farmacéuticas gran-

des, hemos colocado a AstraZeneca como líder en el terreno 

de la biotecnología. La retroalimentación que recibimos fue 

que [la gente está] impresionada por la calidad de las perso-

nas, la profundidad y la amplitud de las plataformas de tec-

nología y un conducto que contiene más de 100 proyectos”.17

Implementación de la estrategia: 
transformar la IyD

Ante la pregunta de qué consideraba que se requeriría para 

satisfacer de forma efectiva a los accionistas de AZN, Brennan 

repuso:

Yo diría que se requerirá de la investigación y el desarrollo... 

Tenemos que descubrir y desarrollar fármacos y que encon-

trar la manera de hacerlos llegar al mercado de forma efectiva 
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Figura 6 Ejemplo de matriz utilizada para analizar las capacidades fundamentales de IyD
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Fuente: Adaptado de AstraZeneca. Usado con autorización.

investigaciones anteriores podrían ayudar a los científicos a 

diseñar y a dirigir la etapa siguiente, a lo largo de todo el pro-

ceso de IyD. Siete grupos de científicos y expertos se habían 

encargado de analizar diferentes capacidades, como DMPK 

(metabolismo de los fármacos y farmacocinética) con el pro-

pósito de crear modelos de lo que podría suceder con un com-

puesto o un fármaco cuando la prueba llegara a la fase de las 

pruebas en humanos. También fueron formados grupos de 

expertos que se encargaron de crear instrumentos (modelos 

estadísticos) para compartir información muy compleja, la 

cual después sería compartida hacia arriba y hacia abajo de  

la organización, y entre grupos que se encontraban en diferen-

tes fases de los proyectos.

La segunda capacidad fue la referente a los servicios médi-

cos personalizados; es decir, el uso de exámenes de diagnós-

tico, como los análisis de sangre, para indicar si un producto 

funcionaría para un paciente dado. En el caso de algunas 

enfermedades, como el cáncer pulmonar, un fármaco par-

ticular podría funcionar para algunos pacientes, pero no para 

otros. Cuando se comprenden los biomarcadores que indican 

enfermedades particulares en pacientes es posible identificar 

a aquellos que responderán de forma más efectiva a fármacos 

específicos (es decir, ese fármaco sería bueno para pacientes 

que tienen esa proteína específica en la sangre). Se efectuó 

un reclutamiento de expertos de fama mundial en el terreno 

diagnóstico y se formó un equipo de 100 personas encarga-

das de profundizar más en subgrupos de pacientes, afinar el 

proceso y desarrollar sistemas que permitieran compartir la 

información entre todas partes.

La tercera capacidad fue la relacionada con el diseño de 

estudios clínicos; es decir, aplicar pruebas clínicas para com-

probar, en la medida de lo posible, si el compuesto funcio-

naba y si era seguro. Si el fármaco en cuestión pasaba la etapa 

preclínica y las pruebas de la fase I, podía avanzar a la fase II 

y adecuada. Todo lo demás sería aferrarnos simplemente a la 

existencia... Para poder triunfar será preciso que el desempeño 

de nuestra IyD registre un pronunciado cambio.18

Brennan desafío a su organización para que, en promedio, 

lanzara al mercado dos medicinas valiosas por año. Así, sería 

preciso que la empresa transformara su organización de IyD a 

efecto de generar un desempeño de categoría mundial.

En 2010, la compañía puso en marcha una estrategia 

nueva basada en cuatro pilares. En primer término, la com-

pañía tuvo que invertir en la creación de capacidades en 

una ciencia emergente que fueran líderes en la industria. En 

segundo, tuvo que instituir una cultura de liderazgo valiente, 

innovación y colaboración. En tercero, tuvo que establecer un 

modelo de operaciones más efectivo, eficiente y flexible para 

la IyD. En cuarto, tuvo que racionalizar la línea de productos 

a efecto de crear un portafolio más enfocado, con la cual AZN 

pudiera “jugar para ganar” en el campo de las enfermedades 

con mayor necesidad de cobertura.

Capacidades líderes en la industria
El equipo de ejecutivos empezó por buscar en el exterior un 

modelo o marco que otras compañías hubiesen utilizado 

con el propósito de usarlo en AZN como benchmark para 

las capacidades que necesitaba para la IyD. King explicó: 

“Descubrimos que no existía, por lo cual nos pusimos a tra-

bajar e identificamos 21 capacidades que consideramos que 

eran las necesarias para manejar una función de IyD exitosa”. 

De entre esa lista de 21 capacidades, el equipo identificó cua-

tro que eran necesarias para que AZN mejorara —y que eran 

imprescindibles para verdaderamente ser de categoría mun-

dial— y se diferenciara en la industria (véase la figura 6).

La primera se refería a la ciencia de pronosticar; es decir, 

a estudiar maneras en que los datos y el conocimiento de 
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Figura 7 Tres áreas del cambio de cultura

Inspirar y conectar a las personas de modo que
colaboren activamente, sin fronteras, con el propósito de

compartir conocimiento y experiencia
para beneficio de nuestros clientes.

Crear formas innovadoras a fin de trabajar, así como
nuevas ideas para descubrir y desarrollar medicinas

diferenciadas que marquen una diferencia para los pacientes.

Líderes que alimentan una visión inspiradora
y motivadora, que dedican tiempo a

involucrar, desarrollar y delegar atribuciones a su gente.
Liderazgo
valiente

Innovación y
creatividad

Colaboración

Fuente: Adaptado de AstraZeneca. Usado con autorización.

(entre 10 y 200 pacientes), y si funcionaba con ellos, avanzaba 

a su desarrollo en la última fase; esto es, a los estudios clínicos 

de la fase III, las cuales quizás implicarían a miles de pacien-

tes. King explicó: “No nos diferenciábamos en este campo y 

estaba claro que ahí había espacio para mejorar”. AZN insti-

tuyó un enfoque estándar de disciplina para los estudios clíni-

cos y creó una sola base de datos, llamada Design Workbench, 

que permitía que los médicos/clínicos tuvieran acceso a estu-

dios clínicos anteriores y también a las mejores prácticas y 

a protocolos para el diseño de los estudios clínicos nuevos. 

Se enseñó a cada uno de los médicos y estadísticos como 

debían ingresar la información de una misma manera para 

que pudiera ser catalogada y extraída con facilidad.

La cuarta capacidad fue la referente a obtener informa-

ción acerca del paciente y del pagador en un tiempo pasado. 

Si AZN identificaba cuáles tratamientos estarían dispuestos 

los pagadores a financiar en el futuro y qué información del 

fármaco necesitaban conocer las autoridades reguladoras, 

entonces sabría lo que podría esperar cuando ese fármaco lle-

gara al mercado. Todo quedaría enlazado cuando se volviera 

a exponer la información ante IyD para que decidiera con qué 

ciencia y en cuáles enfermedades trabajaría. Para alcanzar esa 

meta, AZN formó un grupo de más de 30 especialistas que 

colaboraron con expertos del interior y del exterior a efecto 

de compartir y estudiar datos del mundo real (registros médi-

cos sobre la duración de la hospitalización, la cantidad de 

reingresos, el costo de los servicios; las solicitudes de infor-

mación, y las encuestas contestadas por pacientes) que per-

mitieran ponderar el costo del fármaco y determinar quién 

estaría dispuesto a pagar por el mismo. El equipo creó una 

base de datos para incluir sus hallazgos y para compartir la 

información a lo largo y a lo ancho de AZN.

Las cuatro capacidades estaban sustentadas en la idea de 

que un mejor diseño clínico, un mayor conocimiento de la 

enfermedad y un fármaco potencial, personalizado y obte-

niendo información de los clientes y los pacientes desde el 

principio ayudaría a IyD de AZN a alcanzar el estatus de cate-

goría mundial. El equipo de IyD proyectaba invertir entre  

200 y 300 millones de dólares en un periodo de entre tres a 

cinco años para mejorar estas capacidades. La meta era pro-

porcionar medicinas de vanguardia más valiosas a los pacien-

tes y, al mismo tiempo, disminuir el tiempo del ciclo, lo cual 

aumentaría la probabilidad de éxito y disminuiría los costos.

Cultura de liderazgo valiente, 
innovación y colaboración
Si bien el equipo de líderes de Brennan nunca había consi-

derado que el cambio de cultura fuese una prioridad estraté-

gica, su opinión no tardó en cambiar (véase la figura 8). Según 

explicó King:

Nuestra gran prioridad es una cultura de liderazgo valiente, 

innovación y colaboración. Las cosas no empezaron en ese 

punto, pero cuando lo analizamos, vimos los avances en la 

ciencia, un mundo que cambia a gran velocidad en términos 

de política, demografía y economía, una industria cambiante 

y un proceso regulador cambiante. Todo eso nos indicó que las 

compañías que triunfarán serán aquellas que cuenten con los 

líderes más inteligentes, que tengan el mejor juicio, que sean 

capaces de mirar al futuro y de tomar decisiones así como poder 

inspirar que otros les sigan. Por lo tanto, en lugar de que fuera 

nuestra estrategia de personal, se convirtió en la gran prioridad 

de nuestra estrategia de IyD.
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Figura 8 Nuevo modelo de operación

Descubrimiento y desarrollo inicial

Unidades de medicinas
innovadoras encabezadas por biotecnología

Oportunidades
en el

interior y
en el exterior

Consejo encargado de inversiones en portafolio (presidido por el CEO)

Comités individuales para moléculas
pequeñas y biotecnología

Gobierno
rector de
operaciones

Gobierno
estratégico

C

A

Consejo revisor de productos

Desarrollo de
medicinas globales

Mercado

Desarrollo de etapas posteriores

B

Unidades de medicinas innovadoras
encabezadas por moléculas pequeñas:

Decisión del consejo encargado de inversiones en portafolio

Fuente: Adaptado de AstraZeneca. Usado con autorización.

Para actuar al respecto, la compañía aplicó a mil emplea-

dos una encuesta sobre la cultura, y a continuación realizó  

130 entrevistas. La retroalimentación de los empleados fue 

muy clara: deseaban tener un liderazgo más inspirador, que las 

mediciones no se centraran en tantos detalles y que la cultura 

apoyara la valentía de los individuos.

Un cuadro nuevo de líderes de IyD fue nombrado para 

que se encargara de abordar estas cuestiones, con Martin 

Mackay, que provenía de Pfizer, como presidente de IyD, y 

con Mene Pangalos, también proveniente de Pfizer, como 

jefe de la nueva función de Medicinas Innovadoras. Mackay, 

Pangalos y King, junto con Anders Ekblom (jefe de Desarrollo 

de Medicinas Globales y Bahija Jallal jefe de Medimmune 

R&D) analizaron a todos los líderes internos actuales y tam-

bién a los mejores líderes que había en el exterior. El resultado 

fue el reclutamiento, para IyD, de 50 nuevos ejecutivos prove-

nientes del exterior, y la asignación del mejor talento interno 

a roles de liderazgo de nivel alto. Mackay explicó: “Queremos 

líderes que tengan excelente visión estratégica y puedan ins-

pirar a que otros les sigan, que tengan un juicio técnico sólido 

y un buen récord de pista tratándose de llevar con éxito fár-

macos al mercado, que estén auténticamente interesados en 

desarrollar a las personas”. King agregó:

Cada uno de los líderes asignados a estos roles ha pasado por 

una rigurosa evaluación, la cual involucró una evaluación 

externa, que duró cuatro horas, de sus capacidades para el 

liderazgo, una evaluación externa de sus capacidades profe-

sionales que duró tres horas, y una evaluación interna de su 

visión estratégica, juicio técnico y pasión por desarrollar a las 

personas. Cada candidato también se reunió con stakeholders 

clave, inclusive con David Brennan.

Lo anterior envió la clara señal de que una función de  

IyD transformada requería de un equipo de líderes de esta área 

trans formado. Se organizaron eventos inaugurales para cada 

uno de los equipos de liderazgo de alto nivel de IyD y todos 

ellos visitaron, colectivamente, a algunas compañías de fuera 

de la industria (93 compañías en 2010-2011; desde hospitales 

clave hasta Apple, Google, 3M y Pixar), los cuales a su regreso 

compartieron lo que habían aprendido acerca de los clientes 

y los empleados.

Por último, con el propósito de crear la cultura, se efectuó 

una inversión para desarrollar a todos los empleados de IyD 

en las conductas de aprendiz (apertura a ideas nuevas) y de 

actor (aceptación activa de responsabilidad personal, a dife-

rencia de la conducta de víctima con la cual la persona piensa 

que las cosas suceden solas), así como eventos creativos en 

cada plaza para estimular la innovación y garantizar que el 

rumbo estratégico había quedado plenamente asimilado.

El modelo de la operación de IyD

Además de cambiar la cultura, el equipo de IyD también tuvo 

que cambiar su modelo de operación; es decir, la estructura, el 

proceso y las formas de trabajar para mejorar la efectividad y 

la flexibilidad (véase la figura 8). Mackay mencionó: “Lo que 

estábamos diciendo era: volvamos a la buena ciencia, a cola-

borar y a compartir”.
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El gobierno rector de IyD era un punto que merecía dete-

nerse en él. Se creó un consejo encargado de las inversiones 

en portafolio (CIC) para que evaluara y supervisara las opor-

tunidades de inversiones en todos los campos de enfermedad 

y sus modalidades. Presidido por Brennan, el CIC también 

incluía al CFO Simon Lowth y a Mackay. La visión del equipo 

se dirigía a las inversiones estratégicas, a un plazo de tres años, 

en oportunidades para proyectos internos y externos que 

competían entre sí para obtener fondos para su desarrollo.

Además del CIC, se formó el Consejo Revisor de 

Productos, encargado de vigilar el claro progreso de los pro-

ductos de fármacos que se encontraban en la última etapa. 

Se conformaron comités de operación independientes para la 

primera fase, con el propósito de llevar adelante más pronto 

los productos en el conducto de proyectos. A efecto de garan-

tizar que los compuestos con mayor probabilidad de conver-

tirse en medicinas fueran elegidos y avanzaran, fueron revi-

sados los 200 proyectos de cinco años anteriores que estaban 

en el portafolio, con base en una serie de criterios rigurosos 

y consistentes:

 ■ ¿La enfermedad meta era la correcta?

 ■ ¿Recibía la exposición adecuada en el tejido correcto?

 ■ ¿La población de pacientes era la correcta?

 ■ ¿El fármaco era seguro?

 ■ ¿Proporcionaba valor al paciente?

La estructura organizacional también fue rediseñada en 

torno a Unidades de Medicinas Innovadoras (iMed), cuya 

meta era descubrir nuevos fármacos y entregar medicinas en 

potencia. Las ocho iMed entregaron estas medicinas a un solo 

grupo de Desarrollo de Medicinas Global, el cual era el encar-

gado de desarrollarlas para su aprobación y lanzamiento. Este 

diseño de organización combinaba de un lado a los grupos de 

innovación, de investigación y del desarrollo iniciales, que se 

movían con rapidez, con una sola función global sumamente 

eficiente del otro lado, la cual era la encargada de desarrollar 

la medicina para todos los mercados del mundo. La meta era 

tener agilidad local, pero también eficiencia global.

También fueron creados equipos globales de productos 

con el propósito de garantizar que cada medicina avanzara sin 

tropiezos por el conducto de los proyectos de productos, dado 

que contaba con un equipo dedicado encargado del diseño y 

de encabezar su desarrollo, pero que al mismo tiempo tenía 

acceso a otros equipos que contaban con habilidades que se 

podrían necesitar en cada etapa.

Para mejorar la productividad y la posibilidad de compar-

tir información se integraron instrumentos importantes para 

los científicos de toda la empresa, y los equipos adoptaron la 

práctica de, una vez terminado el proyecto, darse un tiempo 

para la reflexión, así como analizar y compartir información. 

Esto también incluía compartirla con todos los equipos de 

descubrimiento. En lugar de apresurarse de un proyecto a 

otro, los equipos se tomaban tiempo para estudiar, aprender y 

pensar en formas creativas o alternativas de cambiar las cosas.

Las mediciones se simplificaron con el propósito de pro-

porcionar un rumbo estratégico claro, de varias que existían 

basadas en el volumen de proyectos en el conducto queda-

ron solo dos: los compuestos en curso de desarrollo (DT) que 

parecían promisorios y la aprobación de nuevas entidades 

médicas (NME) para los pacientes.

Portafolio focalizado
La transformación de IyD se concentraba en aquello que la 

empresa haría de manera diferente, pero también se debía 

concentrar en lo que definitivamente no haría. Según 

muchos ejecutivos de AZN, Pharma había crecido más allá 

de lo que podía producir. Para desarrollar un portafolio 

mejor enfocado, el equipo de líderes la revisó a fondo para 

determinar el grado de atractivo de cada campo de enferme-

dad. Ekblom señaló:

Sin embargo, debemos tomar algunas decisiones difíciles para 

escoger aquellas enfermedades que consideramos que nos ofre-

cen la mayor posibilidad de triunfar. Hago la analogía de esta 

situación con lo que sucede en un camino. Cuando el tránsito 

está atascado, si se suman más automóviles, el movimiento  

simplemente se hará incluso más lento. Si se salen algunos auto-

móviles, el tráfico fluirá de repente con agilidad. En Pharma, 

era cuestión de asegurarse de que la cartera contuviese los pro-

yectos adecuados, de un tamaño que les permitiera avanzar con 

rapidez.

Se aplicaron cuatro criterios para calificar el atractivo de 

cada campo terapéutico del portafolio:

 ■ Prevalencia: la población afectada por la enfermedad.

 ■ Posibilidad de descubrimiento: los riesgos asociados a 

las metas identificadas y las capacidades científicas.

 ■ Posibilidad de desarrollo: el grado de riesgo asociado al 

diseño de la prueba, el número de pacientes y el entorno 

regulador.

 ■ Disposición futura a pagar: basada en el nivel de una 

necesidad no cubierta, la intensidad de la competencia, 

los precios y el acceso al mercado que se anticipaba. 

El equipo tomó varias decisiones, como la de incrementar 

o, cuando menos, mantener la inversión en los campos que 

eran sumamente atractivos, de mantenerla también en pun-

tos clave para campos de mediano atractivo y de disminuir la 

inversión o de salir del todo de los que tenían poco atractivo. 

El resultado fue que la compañía salió de 25% de los campos 

de enfermedades. Después de la revisión de todos ellos, cada 

uno de los proyectos también fue revisado con detenimiento y 

30% del portafolio de proyectos iniciales fueron suspendidos.

Simplificar la huella geográfica y reducir  
la base de costos
El último elemento del cambio de estrategia consistió en sim-

plificar la huella geográfica, optando por una organización 

más pequeña y menos compleja (véase la figura 9). Esta orga-

nización más sencilla significó que se cerraron cinco plazas, 

evitando costos por más de mil millones de dólares al año, y 

con una reducción neta de 1800 personas de IyD.
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Figura 9 Huella geográfica
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Fuente: Adaptado de AstraZeneca. Usado con autorización.

El futuro de AstraZeneca
El crecimiento de AstraZeneca, encabezado por productos 

con ventas record, había funcionado bien, generando ventas 

robustas para el periodo de 1999 a 2011, con ingresos que se 

incrementaron de 15 mil millones de dólares a 33 mil millo-

nes, y con una tasa de crecimiento anual compuesta de 15%. 

El portafolio había empezado a entregar un promedio de 

dos medicinas nuevas al año desde 2008 (véase el gráfico 5). 

Además, se habían concertado importantes negocios para for-

talecer el portafolio:

 ■ Olaparib (un tratamiento novedoso contra el cáncer)

 ■ Ceftaroline (una cefalosporina de siguiente generación 

contra infecciones bacterianas)

 ■ Avibactum (un inhibidor de beta lactamasa que permite 

que los antibióticos funcionen en el caso de cepas resis-

tentes de bacterias)

 ■ NKTR-118 (un tratamiento novedoso de constipación 

por opioides)

 ■ TC-5214 (un tratamiento contra la depresión)

 ■ Fostamatinib (un tratamiento contra la artritis reuma-

toide)

 ■ Tremelimumab (un tratamiento novedoso contra el 

cáncer)

Estos éxitos se vieron contrarrestados por el fracaso de 

cinco productos en su última etapa: Zactima (contra el cán-

cer), Recentín (contra el cáncer), Zibotentan (contra el cáncer), 

Certriad (para bajar el colesterol) y Motavizumab (con-

tra males respiratorios). Además, los productos Olaparib 

y TC-5214 que habían solicitado licencia, no superaron sus 

metas clínicas en los estudios de la fase III.

No obstante las decepciones, la implementación de la 

estrategia alcanzó o superó todos los objetivos originales. 

Se había instituido un nuevo liderazgo; había 52 nuevos eje-

cutivos provenientes de 22 compañías, y la cultura se estaba 

dirigiendo hacia una mayor asunción de responsabilidad y 

aprendizaje; además, las encuestas de la compañía arrojaron 

una calificación de 83% para el “compromiso del personal”. 

La función de IyD había sido reestructurada totalmente, en 

ella las iMed se concentraban en descubrir las nuevos fárma-

cos y en administrar su avance hasta el final de la fase II, y 

Desarrollo de Medicinas Global se encargaba de administrar 

el avance hasta el portafolio de productos que estaban en la 

última etapa, en espera de ser aprobados para su posterior 

lanzamiento a los mercados de todo el mundo.

Se habían instituido un gobierno y mediciones para eva-

luar los resultados fundamentales generados por IyD, y el 

sistema de administración del desempeño y los premios se 

habían alineado de modo que apoyaban los logros. Se crearon 

capacidades, donde más de 60% (elección de fármacos des-

pués de su candidatura) del portafolio empleaba un enfoque 

de atención médica personalizada, y 90% de los proyectos uti-

lizaba evidencia del mundo real. Más de 40 proyectos emplea-

ban el enfoque de ciencia para pronosticar y hacían uso de 

los nuevos instrumentos (por ejemplo, el sistema Design 

Workbench) para diseñar e interpretar las pruebas clínicas. 

Estos métodos habían sido proporcionados a más del 80% de 

los equipos de los proyectos clínicos. El equipo redujo el por-

tafolio en 17% para asegurar que solo avanzaran los proyectos 

que serían competitivos y que se considerara que ofrecían la 

mayor posibilidad de tener éxito. Además, se habían revisado 

200 proyectos y aplicado cinco criterios de éxito (las 5 R) para 

hacer la revisión de cada uno de los proyectos. Por último, 

la huella de IyD se había simplificado enormemente con el 

cierre de nueve plazas y una reducción de más de 40% de los 

metros cuadrados de instalaciones. El número de personas en 

IyD se redujo en más de tres mil empleados de tiempo com-

pleto y se alcanzaron las metas de los ahorros anuales.
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Gráfico 4 Socios de AZN 2010

Nombre Tipo de sociedad Ruta del sector 
concentrada  
en la jerarquía

Astellas Pharma Distribución Biofarmacéuticos

Par  

Pharmaceutical

Distribución, licencia 

externa

Biofarmacéuticos

Rigel  

Pharmaceuticals

Licencia interna Biofarmacéuticos

Merck Licencia interna Joint 

venture, marketing, 

licencia externa

Biofarmacéuticos

Bristol Myers  

Squibb

Colaboración  

en investigación,  

proveedor

Biofarmacéuticos

Targacept Licencia interna, 

marketing, colabora-

ción en investigación, 

proveedor

Biofarmacéuticos

Neurología Array BioPharma 

Licencia interna,  

colaboración  

en investigación,  

proveedor

Biofarmacéuticos, 

oncología

Dynavax  

Technologies

Licencia interna,  

colaboración  

en investigación,  

proveedor

Biofarmacéuticos

Pozen Licencia interna,  

colaboración  

en investigación,  

proveedor

Biofarmacéuticos, 

neurología

Cubist  

Pharmaceuticals

Licencia interna, 

proveedor

Biofarmacéuticos, 

enfermedades  

infecciosas

Takeda  

Pharmaceutical

Licencia interna, 

proveedor

Biofarmacéuticos

Forest Laboratories Oferta de productos 

integrados, colabora-

ción en investigación

Biofarmacéuticos, 

neurología

Salix  

Pharmaceuticals

Marketing Biofarmacéuticos, 

digestión

Abbott Marketing, licencia 

externa, colaboración 

en investigación

Biofarmacéuticos

GlaxoSmithKline Licencia externa, 

colaboración  

en investigación

Biofarmacéuticos

Cephalon N/A Biofarmacéuticos

Crucell N.V. N/A Biofarmacéuticos,  

enfermedades  

infecciosas

Dyax N/A Biofarmacéuticos

(continúa)

Gráfico 4 (continuación) Socios de AZN 2010

Nombre Tipo de sociedad Ruta del sector 
concentrada  
en la jerarquía

Infinity  

Pharmaceuticals

N/D Biofarmacéuticos, 

oncología

Nektar  

Therapeutics

N/D Servicios biomédicos 

en outsourcing

Palatin  

Technologies

N/D Biofarmacéuticos, 

cardiovasular

PDL BioPharma N/D Servicios de descubri-

miento, anticuerpos

Regeneron  

Pharmaceuticals

N/D Biofarmacéuticos

Seattle Genetics N/D Biofarmacéuticos, 

oncología

SkyePharma N/D Servicios biomédi-

cos en outsourcing, 

entrega de fármacos, 

tecnología

The Medicines 

Company

N/D Biofarmacéuticos, ciru-

gía, cardiovascular

Theravance N/D Biofarmacéuticos

Xoma N/D Biofarmacéuticos

Ranbaxy Distribución N/D

BTG Licencia interna, 

proveedor

N/D

Dainippon  

Sumitomo Pharma

Licencia interna, 

proveedor

N/D

Shionogi Licencia interna, 

proveedor

N/D

Dako Oferta de productos 

integrados

N/D

Silence  

Therapeutics

Marketing,  

colaboración  

en investigación

N/D

Argenta Discovery Colaboración  

en investigación

N/D

CrystalGenomics Colaboración  

en investigación

N/D

Jubilant Organosys Colaboración  

en investigación

N/D

NIAID Colaboración  

en investigación

N/D

Psychogenics Colaboración  

en investigación

N/D

Universidad de 

Virginia

Colaboración  

en investigación

N/D

Avalon Pharma-

ceuticals

Colaboración  

en investigación

N/D

Fuente de datos: Mergent Horizon.
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Sin embargo, quedaban en el aire muchas preguntas. 

¿El portafolio seguiría entregando resultados? ¿Qué tanto 

podrían los productos nuevos demorar la expiración de 

patentes? ¿Se podría sostener el buen desempeño del con-

ducto de proyectos novedosos? ¿Bastaría con los cambios que 

se habían aplicado?

Gráfico 5 Medicinas nuevas, 2008-2011

Producto Función

Onglyza Para tratamiento de la diabetes

Vacuna contra  

la influenza H1N1

Protección contra una cepa nueva de virus 

de la influenza

Kombiglyze Combinación de Metformin y Onglyza para 

el tratamiento de la diabetes

Vimovo Para tratamiento de dolor osteoartrítico

Brilinta Nuevo parámetro de atención al síndrome 

coronario agudo

Caprelsa Para tratamiento contra cáncer medular de 

tiroides 

Fuente de datos: AstraZeneca.
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Introducción
Avon Products, Inc. es la compañía más grande del mundo 

en el ramo de las ventas directas; vende sus productos de 

belleza, accesorios de moda y productos para el hogar a muje-

res de más de 100 países por medio de unas 6.4 millones de 

representantes de ventas independientes en activo.1 Alguna 

vez gozó de un colosal éxito y fue la empresa de productos 

de belleza líder en el mundo, pero ahora está pasando por 

múltiples dificultades. Ante esa situación, en diciembre de 

2011, Avon Products, Inc. anunció que Andrea Jung, CEO y 

Presidenta Ejecutiva del Consejo, abandonaría su puesto tan 

pronto como se encontrara a un sustituto. La caída de más de 

50% en el precio de las acciones de Avon había empezado 

desde dos años antes de este anuncio. La compañía también 

enfrentaba la acusación formal de soborno en algunas de sus 

operaciones en el exterior y había en curso una investigación 

de la SEC para averiguar si un directivo de la compañía había 

revelado información confidencial a un analista.2 Era del todo 

evidente que quienquiera que sustituyera a Andrea Jung se 

encontraría ante muchos desafíos.

La historia
David H. McConnell, un vendedor ambulante de libros, des-

cubrió que las mujeres mostraban mucho más interés por 

las muestras de perfume gratis que les entregaba que por los 

libros que pretendía venderles. Esto le llevó a crear en 1886 

The California Perfume Company, la cual más adelante adop-

taría el nombre de Avon Products, Inc. A sabiendas de que 

muchas mujeres permanecían en casa mientras sus esposos 

estaban fuera trabajando, y con la idea de que ellas se podrían 

relacionar con otras mujeres y formar una red para la comer-

cialización y la venta de sus productos, McConnell tomó la 

decisión de ofrecerles una comisión por vender sus produc-

tos. En esencia, estaba brindando a esas mujeres la oportu-

nidad de crear y administrar sus propios negocios de ventas 

directas. Con esa simple idea, la llamada “Compañía para la 

mujer” inició su camino en la venta de productos de belleza 

ayudando a mujeres de todo el mundo.3

Según dice Avoncompany.com, las ventas directas de 

Avon “conectaron a mujeres que estaban aisladas de todo lo 

demás e inmersas en la vida del hogar, y ellas formaron lo que 

la compañía llama ‘la red social original’”. Gracias a Avon, las 

mujeres podían probar y comprar productos de belleza sin 

tener que viajar muchos kilómetros para llegar hasta el alma-

cén o la farmacia más cercanos. Con este enfoque de relacio-

nes personales, las ventas de Avon fueron avanzando de un 

millón de dólares en 1920 a mil millones de dólares en 1972 y 

a 10 mil millones de dólares en 2008.4

Cuando un número creciente de mujeres se integraron 

a los centros de trabajo tradicionales, Avon fue haciendo 

algunos ajustes. En la década de 1970, la compañía produjo 

un folleto que presentaba sus productos y que se podía 

dejar atorado en las puertas de las casas. En 1986, además  

de vender en las casas, Avon empezó a vender en el interior de  

los centros de trabajo. A principios de la década de 1990, las 

representantes podían ganar dinero no solo de las ventas, 

sino también mediante el reclutamiento y la capacitación 

de otras representantes. Poco tiempo después, Avon agregó 

el acceso a internet a las herramientas disponibles para las 

representantes.5

Para comercializar su marca, Avon ha trabajado a lo largo 

de su historia con mujeres y hombres famosos. A principios de  

la década de 1940, los productos de Avon eran recomenda-

dos por Rosalind Russell, Loretta Young, Claudette Colbert, 

Joe DiMaggio y Jimmy Stewart. Algunos de los famosos que 

han respaldado la marca en fecha más reciente son Fergie, 

Salma Hayek, Zoe Saldana, Ashley Green y Patrick Dempsey, 

Cher, Billy Dee Williams y Catherine Deneuve comerciali-

zan fragancias por vía de Avon, y Reese Witherspoon es el 

Embajador Global de la compañía.6

Productos y marcas
Los productos de Avon abarcan cosméticos, cremas para la 

piel, fragancias, joyerías y productos de aseo personal y para 

el cabello. Además, Avon tiene varias marcas. mark es una 

marca que incluye prendas de vestir, accesorios, perfumes y 

sombras de colores dirigidas a la generación joven. Liz Earle 

Kristen Arndt, Danny Baum, Arunkishore Ramgopal, Propser Nwokocha
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Figura 1 Distribución geográfica de las ventas
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es una línea para el cuidado de la piel que utiliza ingredien-

tes activos naturales. Desde 2010, Avon es dueña de Silpada, 

la compañía de joyería de plata para fiestas más grande del 

mundo y la que está creciendo a mayor velocidad. Avon tam-

bién ofrece productos dirigidos a las madres que recién han 

tenido un bebé, entre ellos juguetes, productos para el baño y 

ropa para bebés, así como “imprescindibles” para la belleza 

y accesorios para las mamás.7 La compañía dirige la mayor 

parte de sus productos a las mujeres, pero también ofrece 

algunos para hombres, como un gel de baño y una fragancia 

respaldada por Derek Jeter.

Visión, misión y valores
Visión: “Ser la compañía que mejor conoce y satisface las 

necesidades de productos, servicios y realización personal de 

las mujeres de todo el orbe”.

Misión: Las aspiraciones de Avon están expresadas en una 

lista de seis puntos que la compañía lucha por realizar: 

 ■ Ser líder mundial en el campo de la belleza

 ■ Ser la marca que las mujeres prefieren comprar

 ■ Ser una compañía de primera en las ventas directas

 ■ Ser una de las compañías “más admiradas”

 ■ Ser un “mejor lugar para trabajar”

 ■ Tener la base más amplia dedicada a las causas de las 

mujeres.8

Valores: David McConnell, el fundador, pensaba que era 

bueno proporcionar un entorno “familiar” y solidario, e 

incluso llegó a elegir el nombre de “Álbum de familia” para el 

boletín interno de la compañía.9 Avon se sigue concentrando 

en los cinco valores y los siete principios rectores que él insti-

tuyó. Los valores son confianza, respeto, fe, humildad e inte-

gridad, mientras que los principios son: ganar [dinero], servir 

a las familias proporcionándoles productos de gran calidad, 

brindar servicio excelente, reconocer el trabajo de los emplea-

dos y los representantes, compartir los premios con otros, 

cumplir las obligaciones de la compañía como ciudadana, y 

mantener y cuidar el espíritu amistoso de Avon.10

Fuera de la compañía
Avon Products, Inc. es una empresa global. Según la compa-

ñía: “Las operaciones internacionales se llevan a cabo princi-

palmente por medio de las subsidiarias que hay en 64 países 

y territorios fuera de Estados Unidos. Además de esos 64, los 

productos son distribuidos en otros 42 países y territorios”.11 

Avon genera fuera de Estados Unidos 83% de sus ingresos 

consolidados (véase la figura 1). La crisis financiera de 2008 

generó mayor desempleo, apretó los mercados de crédito y 

provocó la quiebra de instituciones financieras, y todo ello 

tuvo un efecto negativo en la economía mundial. Por lo tanto, 

los consumidores tenían menos dinero disponible para gastar 

en “artículos prescindibles, como los productos de belleza y 

otros relacionados”, lo cual afectó de forma negativa las ven-

tas de los productos de Avon. En el ejercicio fiscal de 2012, las 

dificultades de la compañía no habían terminado porque 

los consumidores seguían lidiando, entre otras cosas, con los 

incrementos “en los recortes de empleos, los cierres, las quie-

bras, el menor acceso a crédito y el desplome de los precios de 

las viviendas”.12

Dado que Avon realiza en el ámbito internacional 83% 

de sus ventas consolidadas, las fluctuaciones en los tipos de 

cambio representan un enorme riesgo para la compañía. La 

mayor parte de las operaciones internacionales de Avon usan 

la moneda en circulación del país en cuestión. Por lo tanto, los 

tipos de cambio de las divisas tienen un efecto considerable en 

los ingresos, los activos, el flujo de efectivo y la posición finan-

ciera de la compañía. Para mitigar el riesgo de las fluctuacio-

nes cambiarias, la empresa “aplica estrategias de cobertura 
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de divisas y de administración de riesgos con el propósito de 

reducir su exposición a las fluctuaciones en los ingresos y los 

flujos monetarios”.13

Además de las fluctuaciones de las divisas, Avon es vulne-

rable a las políticas públicas de los países donde opera. Sobre 

todo, enfrenta restricciones para las transferencias de dinero 

en Venezuela, dado que el gobierno de ese país implementó el 

control de cambios en 2003 y lo ha ido intensificando desde 

entonces. Hoy en día, la subsidiaria de Avon en Venezuela no 

puede cambiar la moneda circulante en el país por dólares de 

Estados Unidos por vía del gobierno. Por lo tanto, la compa-

ñía se ha visto obligada a utilizar a un tercero para cambiar la 

moneda, lo cual significa un incremento de costos para obte-

ner los productos importados que necesita para la producción.

Por último, Avon inició en 2008 una auditoría interna para 

investigar su cumplimiento con la Foreign Corrupt Practices 

Act (FCPA) (Ley de las prácticas corruptas en el exterior) y 

leyes estadounidenses y extranjeras correspondientes, en 

específico con las de China. En octubre de 2011, la Securities 

and Exchange Comission (SEC) de Estados Unidos requirió 

a Avon que le presentara sus documentos financieros y soli-

citó una investigación oficial para saber si la compañía había 

infringido la FCPA.14 Según el New York Times, “los honora-

rios de abogados y los costos de asesores externos que rea-

lizaron la investigación sumaron un total de 59 millones de 

dólares en 2009, y de 95 millones en 2010”.15 Se ha calculado 

que Avon gastará un total de 250 millones en la investigación 

interna, cifra que no incluye las multas que quizá deba pagar. 

El Departamento de Justicia y la SEC confiarán en los resul-

tados de la investigación interna de Avon para dictar su reso-

lución.16 Avon ya ha contraído una pérdida financiera muy 

cuantiosa por esta investigación y corre el peligro de que las 

autoridades determinen que hubo violación.

Frentes de la competitividad
Avon compite en Estados Unidos y en los mercados interna-

cionales. Además de competir con sus productos, se enfrenta 

a otras compañías con sus estrategias de ventas directas, 

internet y canales minoristas de los mercados masivos. Según 

explica la compañía: “En el canal de las ventas directas com-

petimos en el ámbito regional, muchas veces país por país, 

contra nuestros adversarios en las ventas directas”.17 Varias 

empresas que venden de forma directa, entre otras Mary Kay y 

Arbonne, ofrecen líneas de productos similares a las de Avon 

y tienen operaciones internacionales que compiten con esta 

en todo el orbe. Además de Mary Kay y Arbonne, Avon riva-

liza con otras compañías del campo de los productos para la 

belleza con un modelo que depende en gran medida del éxito 

de sus representantes. Avon ofrece las mejores oportunidades 

para ganar dinero con el propósito de asegurarse de que sigue 

contratando a representantes de calidad para competir con 

otras compañías que hacen ventas directas. Avon piensa que 

sus representantes son tan esenciales para ella como el desa-

rrollo de productos innovadores. En esencia, Avon compite 

en dos frentes: primero, en el del reclutamiento de represen-

tantes de calidad, y, después, en el de la venta de productos de 

belleza de calidad.

“En el contexto general de la industria de los Productos de 

Consumo (PC), Avon compite contra algunas compañías 

de perfumes y cosméticos muy grandes y conocidas, como 

L’Oréal y P&G, que fabrican y venden líneas de productos 

muy amplias por medio de distintas clases de establecimien-

tos minoristas”.18 En la industria de los productos de belleza 

existe mucha competitividad. Compañías como L’Oréal y 

P&G generan un volumen de ventas mayor que el de sus com-

petidoras, incluida Avon, y también cuentan con portafolios 

más grandes de recursos.

El segmento de los productos de belleza de las actividades 

comerciales de Avon genera la mayor parte de sus ingresos. En 

2010, el negocio de la belleza generó 73% del total de sus ingre-

sos.19 Además de competir con fuertes adversarios dentro de la 

industria, Avon también compite en el sector de los accesorios 

de moda y de los artículos para el hogar. Según explica Avon: 

“compite en el sector de los regalos, los productos de decora-

ción y los accesorios de moda en todo el mundo”.20 Por lo gene-

ral, las competidoras en el sector de los accesorios de moda y 

los artículos para el hogar operan en “establecimientos mino-

ristas, principalmente en tiendas departamentales, de regalos 

y especializadas, así como en compañías del campo de las 

ventas por correo que se especializan en estos productos”.21

Competidoras en las ventas directas
Mary Kay
Mary Kay Ash se retiró de las ventas directas a principios de 

1963, después de una carrera de 25 años. Cuando se retiró, 

quería escribir un libro sobre los caminos que podían seguir 

las mujeres para tener éxito en un mundo empresarial domi-

nado por hombres. Tras preparar dos listas de lo que hacía 

bien la compañía donde trabajaba y lo que, en su opinión, 

podría hacer mejor, Ash se dio cuenta de que había desarro-

llado un plan de negocios magnífico. El 13 de septiembre de 

1963 creó Mary Kay Cosmetics en Dallas Texas. Su lema “Una 

mujer sí puede” sigue inspirando a empleadas y clientes por 

igual. La meta de Mary Kay era “hacer que todo el mundo se 

sintiera importante”.22 El camino que siguió la compañía para 

alcanzar esa meta fue fundar la filosofía de esta en una regla 

de oro.i  La visión de Mary Kay era fortalecer la posición de 

las mujeres brindándoles la posibilidad de alcanzar el éxito 

personal y el económico.

Mary Kay fue todo un éxito desde el principio. La com-

pañía estaba fundada en el modelo de las ventas directas, 

con asesoras de marketing independientes que vendían sus 

productos. Esta fue su fuente de ingresos principal. En 1969, 

Mary Kay otorgó los primeros Cadillac rosa (a la fecha ha 

entregado más de 19 mil)23 a las Directoras Independientes 

i “Haz por otras lo que te gustaría que ellas hicieran por ti”.
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de Ventas que alcanzaron los cinco primeros lugares de ven-

tas.24 Para 1973, la fuerza de ventas en total pasaba de 20 mil 

representantes.25 En 1976, Mary Kay se inscribió en la Bolsa de 

Valores de Nueva York (NYSE). Con una compra apalancada, 

en 1985 la compañía regresó como una empresa familiar pri-

vada. Hoy en día, la compañía genera ventas por más de 2500 

millones de dólares y cuenta con una fuerza de ventas de más 

de dos millones de personas, de las cuales 1.7 millones están 

en Estados Unidos.26 Mary Kay ocupa el sexto lugar entre las 

compañías de ventas directas más grandes del mundo y tiene 

cerca de 5% del mercado del sector de los productos de belleza 

y el cuidado de la piel, el cual tiene un valor aproximado de  

53 700 millones de dólares.27

Arbonne
Arbonne fue constituida en 1975 por Petter Morck en Suiza. 

Morck trabajó con un equipo de bioquímicos, biólogos y 

especialistas en herbolaria para desarrollar productos puros, 

seguros y beneficiosos para el cuidado de la piel y la salud 

personal. Arbonne expandió sus ventas a Estados Unidos en 

1980. La empresa solo vende sus productos por medio de ase-

sores independientes.28 En la actualidad hay 365 600 asesores 

en Estados Unidos.29 Hoy en día, la compañía maneja más de 

200 productos, entre ellos cosméticos, productos para nutri-

ción y para bajar de peso, y productos de aromaterapia. En 

la actualidad esos productos se venden en Estados Unidos, 

Canadá, Australia y el Reino Unido.30

Arbonne es una compañía privada y, por lo tanto, el 

acceso a sus datos financieros es limitado. No obstante, la 

compañía matriz de Arbonne, Natural Products Group, 

solicitó la declaratoria de huelga al tenor del Capítulo 11 en 

enero de 2010. El balance general consolidado de Natural 

Products Group al 30 de noviembre de 2009 reportaba activos 

del orden de 286 millones de dólares y pasivos del orden de  

804 millones. Al término de ese mismo ejercicio fiscal, 

Arbonne reportaba ingresos por 378 millones de dólares, lo 

que significaba una participación de mercado de 0.704%.31 

No obstante las dificultades financieras que afrontaba esta 

compañía matriz, la revista M&A Advisor Magazine la cali-

ficó como “El cambio corporativo más importante del año” 

en la categoría de mercado de clase media alta. Según decía  

la publicación Investment Weekly News, Natural Products 

Group preparó el plan de reestructuración que dio por resul-

tado una reducción de 80% en la deuda, un balance general 

más sólido y una flexibilidad financiera que le permitirá desa-

rrollar productos futuros e invertir en Arbonne.32

Líderes en el sector de los productos 
de belleza
L’Oréal
L’Oréal es la compañía líder en el sector de los cosméticos 

y productos de belleza. En 1909, Eugène Schueller fundó 

la empresa que se convertiría en L’Oréal Group. El señor 

Schueller se tituló de ingeniero químico en la Escuela 

Nacional Superior de Química de Francia —École Nationale 

Supérieure de Chimie de Paris— en 1904. La compañía tuvo 

su origen en uno de los primeros tintes para el cabello, mismo 

que Schueller formuló, produjo y vendió a las peluquerías 

de París. La empresa creció cuando él invirtió en la escuela de 

tintes para el cabello en la Rue du Louvre de París, estrecha-

mente ligada al éxito de sus productos entre los peluqueros. 

No obstante las condiciones externas que entonces imponía 

la guerra, el éxito de L’Oréal se extendió más allá de Francia, a 

Italia, Austria y Estados Unidos.33

Hoy en día, la compañía tiene 39% del mercado total del 

sector de los productos para la belleza. L’Oréal opera en más 

de 130 países y produce más de 35 marcas de productos den-

tro de cuatro segmentos. Los ingresos de L’Oréal pasan de  

22 500 millones de euros. Su ambición es “conquistar a otros 

mil millones más de consumidores en el mundo mediante la 

creación de productos cosméticos que satisfagan sus diversas 

necesidades de belleza”.34 Esta empresa es diferente de Avon 

porque comercializa sus productos por medio de vendedo-

res minoristas tradicionales. No obstante, como sucede en el 

caso de Avon, L’Oréal tiene un amplio abanico de proveedores 

que deben cumplir con las normas de calidad de la compañía. 

Dado que crea productos que satisfacen las demandas de los 

mercados locales, L’Oréal ha ido ganando una participación 

cada vez más grande del mercado mundial. Para alcanzar su 

meta de conquistar a mil millones más de consumidores, la 

companía está invirtiendo en nuevos centros de producción 

y distribución, incrementando con ello su ventaja sobre todas 

las demás del sector de los productos de belleza.

Procter & Gamble Co. (P&G)
P&G tuvo un origen curioso que parte del momento en que 

dos inmigrantes se conocieron. William Procter nació en 1801 

en Inglaterra, donde trabajaba como aprendiz en una tienda 

general “haciendo velas” y emigró con su familia a Estados 

Unidos. Cuando llegó a Cincinnati, entró a trabajar en un ban-

co, pero decidió fabricar y vender velas para tener un ingreso 

extra. James Gamble nació en 1803 en Irlanda y emigró de 

ahí con su familia en 1819. Durante la travesía, Gamble se 

en fermó de gravedad y sus padres decidieron bajar a tierra en 

Cincinnati. Cuando cumplió 18 años, él entró a trabajar como 

aprendiz de un fabricante de jabón. Los dos hombres jamás se 

habrían conocido si no se hubiesen casado con las hermanas 

Olivia y Elizabeth Norris. Como ellos dos competían con fre-

cuencia por obtener las mismas materias primas, su suegro les 

sugirió que crearan una joint venture y así constituyeron P&G 

el 31 de octubre de 1837.35

Tras 172 años de actividades comerciales, P&G sigue 

siendo líder en su sector. Opera en más de 180 países y sus pro-

ductos llegan a más de 4600 millones de personas de las 7 mil 

millones que habitan el planeta. En 2012, sus ingresos brutos 

sumaron un total de 83 mil millones de dólares, de los cuales 

cerca de 13 mil millones fueron ingresos netos. Su segmento 

de la belleza incluye las marcas icónicas Cover Girl, Max 



Parte 4: Casos34

Figura 2 Representantes de Avon
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Factor y Olay, así como DDF y SK-II —dos sistemas comple-

tos para el cuidado de la piel— y la línea de maquillaje Dolce 

& Gabbana. Este segmento generó ingresos por 20 300 millo-

nes de dólares en 2012 y colocó a P&G en segundo lugar des-

pués de L’Oréal, con una participación de mercado de 37.8%. 

El éxito de P&G es resultado de la dedicación de la compañía 

a su propósito y sus valores centrales. El propósito de P&G 

es “ofrecer productos y servicios de marca de valor y calidad 

superiores que mejoren la vida de los consumidores de todo 

el mundo, y de las generaciones presentes y las futuras”.36 En 

2013, A.G. Lafley, ex CEO de P&G, regresó a dirigir la com-

pañía a petición del consejo de administración. Se esperaba 

que cambiara la estructura organizacional de la empresa. Más 

concretamente, lo primero que se esperaba era que las dos 

unidades de negocios globales de la compañía (Belleza y aseo 

personal, así como Artículos para el hogar) fueran reestruc-

turadas en forma de cuatro sectores.

Los negocios con los proveedores
Los proveedores pueden afectar directamente el potencial de 

utilidades de una compañía; si los de Avon bajaran la cali-

dad o elevaran el costo de sus productos, la rentabilidad de la 

empresa podría verse afectada. Avon depende de numerosos 

proveedores para obtener las materias primas para sus pro-

ductos —concretamente, aceites esenciales, productos quí-

micos, recipientes y componentes de los empaques—, pero 

fabrica y empaca internamente casi todos sus productos de 

belleza. Compra la mayor parte de los productos del segmento 

de artículos para el hogar y accesorios de moda a diversos 

terceros que son sus proveedores. Según el informe anual de 

Avon: “Si perdemos un proveedor cualquiera, ello no tendría 

un efecto material en nuestra capacidad para proveernos de 

las materias primas para los productos de belleza o las cate-

gorías de productos de artículos de moda y para el hogar”.37

En el año 2006, Avon puso en marcha su Iniciativa para 

un Suministro Estratégico. “Al tenor de esta iniciativa, la com-

pañía cambiará su estrategia de adquisiciones orientándola 

hacia los proveedores globales, en lugar de la actual que está 

más orientada a lo local y a los componentes”.38 Además, en 

2009 Avon empezó a implementar un sistema de Planeación 

de los Recursos de la Empresa (ERP por sus iniciales en 

inglés) de cobertura mundial. La meta del sistema ERP es 

incrementar la eficiencia de la cadena de suministro de Avon 

y reducir los costos.39 Iniciativas como las mencionadas per-

mitirán a Avon absorber los costos crecientes de sus provee-

dores sin trasladarlos a los consumidores.

La venta de productos a los 
consumidores
Las compañías procuran encontrar el enfoque más conve-

niente, y posiblemente único, que puedan usar para ven-

der sus productos a los clientes.40 Este es precisamente el 

caso de Avon. De hecho, la compañía emplea alrededor de  

6.4 mi llones de representantes independientes en activo 

en todo el mundo con el propósito de ofrecer a sus clientes 

acceso a una experiencia personalizada de compra, de per-

sona a persona, que diferencia a los productos de Avon en 

un mercado donde existe mucha competitividad. Consciente 

de que en los medios populares es calificada de poco atrac-

tiva, de estar representada por mujeres de mediana edad en 

las zonas rurales de Estados Unidos, y de una disminución 

de las representantes en activo en ese país (véase la figura 2), 

Avon empezó a tratar de convencer, “a lo que llama ‘la mujer 
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más lista’, de sus productos de sus marcas más costosas”. 

Avon piensa que esas mujeres leen las etiquetas y, como tra-

tan de ahorrar dinero donde y cuando pueden”, llegarán a 

la conclusión de que los productos de Avon son de calidad 

com parable a los de sus competidoras, pero que están a su 

alcan ce a un precio más bajo.41

La decisión de cómo competir

Competir todos los días
Como dijimos antes, Avon aspira a ofrecer, por un camino 

único, productos de calidad que satisfagan las necesidades 

de las mujeres. Avon diferencia sus productos en razón de 

su carácter innovador y del canal de distribución que emplea 

para venderlos. La mayor personalización que va de la mano 

con las ventas directas crea la lealtad de los clientes.

Sin lugar a dudas, el éxito de Avon depende de sus repre-

sentantes de ventas. El cimiento que sirvió para construir la 

compañía depende de la capacidad de esta para proporcionar 

éxitos personales y económicos a sus representantes. Por lo 

tanto, ha realizado diversas inversiones destinadas a reclutar 

y retener a personal de gran calidad. La “Propuesta de Valor 

de las Representantes (RVP por sus iniciales en inglés) es un 

ejemplo de esas inversiones. La RVP es un amplio proyecto 

en internet, desarrollado por Avon, que ofrece “oportunida-

des de vanguardia para la capacitación en línea” con el propó-

sito de que las representantes puedan ampliar sus actividades 

comerciales en línea. El RVP es un incentivo para las repre-

sentantes potenciales y además tiene la capacidad de conver-

tirse en una ventaja competitiva para Avon frente a sus rivales 

que también utilizan el modelo de las ventas directas.

Además del modelo de las ventas directas, Avon se 

esfuerza por incrementar la competitividad de su marca “con-

centrándose de forma sostenida en la nueva tecnología y en 

la innovación de productos con el propósito de ser la primera 

en vender productos que proporcionan beneficios visibles a 

los consumidores”.42 De hecho, Avon ha destinado un monto 

de ingresos cada vez mayor a la investigación y desarrollo 

en años recientes. Por ejemplo, en 2011, la compañía asignó  

77.7 millones de dólares a esta área, en comparación con 

una asignación de 72.6 millones de dólares en 2010, y de  

65.4 millones en 2009.43

Otros enfoques para competir
El enfoque de Avon de la competitividad diaria le permite 

concentrarse en unas cuantas tareas específicas. A su vez, 

esta concentración genera oportunidades para que la compa-

ñía adquiera experiencia muy valiosa cuando busca la manera 

de ofrecer a sus consumidores la satisfacción máxima de sus 

necesidades. Además, su manera de competir le permite 

generar economías de escala y utilizar sus recursos de forma 

más eficiente. Avon genera economías de escala en razón de 

la organización de sus instalaciones para la producción, la dis-

tribución y la administración. Como señalamos antes, a partir 

de 2005 Avon inició la instalación de un sistema ERP en todo 

el mundo, la cual se irá realizando en varias fases y a lo largo 

de varios años.44 El sistema ERP tiene el propósito de mejorar 

la eficiencia de los procesos de la cadena de suministro y las 

transacciones financieras. Avon empezó por implementar el 

sistema ERP en sus instalaciones fabriles de Europa, en las 

operaciones de ventas directas más grandes de Avon en ese 

continente y en Estados Unidos. Estas ubicaciones formaban 

parte de una iniciativa piloto; con el tiempo, Avon incorpo-

rará el sistema ERP a todas las regiones. También pretende 

estudiar las fortalezas y las debilidades del sistema ERP y des-

pués implementar los cambios cuando se inicie en otros paí-

ses. En 2011, Avon expandió a Brasil el módulo de la cadena 

de suministro del ERP. Como sucede con cualquier iniciativa 

nueva, existe una curva de aprendizaje, y los efectos de esta se 

dejaron ver en que la rentabilidad de Brasil bajó en el segundo 

semestre de ese año. A pesar de los reveses iniciales, Avon 

piensa que el sistema ERP generará beneficios a largo plazo, 

no solo para la compañía sino también para las personas que 

reciben sus productos.45 

La competitividad global
Avon vende productos estandarizados a países y regiones del 

mundo entero. Esta orientación hacia la estandarización de 

los productos y las ventas facilita los esfuerzos de la compañía 

por generar economías de escala en todas sus operaciones. 

Sin embargo, dado este enfoque, las culturas y las tendencias 

locales casi no influyen en las líneas de productos que Avon 

desarrolla y vende. En el futuro, la empresa podría dirigir su 

atención a determinar si la identificación y la satisfacción de 

las necesidades únicas que pudieran existir para sus produc-

tos en distintas culturas, países y regiones podrían crear más 

valor para los clientes.

Fusiones y adquisiciones
Según la forma 10-K de Avon para 2010, la compañía destinó 

828 millones de dólares a las adquisiciones de Silpada, vende-

dor de joyería de plata hecha a mano, y de Liz Earle, una com-

pañía inglesa de productos para el cuidado de la piel. Silpada 

tenía el mismo modelo de ventas directas que Avon y también 

valores centrales similares.46 En los términos de la adquisición 

se establecía que Silpada seguiría siendo un negocio indepen-

diente y que el cofundador y el equipo de la dirección admi-

nistrativa seguirían dirigiendo la compañía.47 A diferencia de 

Avon y Silpada, Liz Earle no aplicaba el modelo de las ventas 

directas,48 y en cambio generaba sus ventas en tiendas o por 

teléfono. Como en el caso de Silpada, Liz Earle seguiría siendo 

una unidad de negocios independiente y sus fundadores con-

tinuarían administrando la compañía.49

Avon pensaba que estas adquisiciones generarían varios 

beneficios. Las dos compañías contaban con clientelas bien 

establecidas, Avon se diversificaba más y los dos negocios le 

harían posible aprender nuevas capacidades. Sin embargo, la 

ventaja más importante es la que representa una mayor diver-

sificación. Con frecuencia, las compañías no se diversifican 
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debido al riesgo que implica desarrollar nuevas líneas de pro-

ductos. Dado que no sería fácil que Avon desarrollara produc-

tos para mercados que desconoce, la adquisición de empresas 

como Silpada y Liz Earle sirve para mitigar ese riesgo y coloca 

a Avon en posición de obtener más utilidades en el futuro. Sin 

embargo, cambia el enfoque de Avon basado en su competen-

cia central de las ventas directas e incrementa más su línea de 

productos, lo cual es motivo de queja de muchas representan-

tes de ventas.

Líderes estratégicos
“La visión es volver a llevar a Avon al lugar de una marca icó-

nica de los productos de belleza y a nuestra posición de líder 

mundial en las ventas directas y continuar asegurando que 

cumplimos con nuestra misión de dotar de más poder a las 

mujeres. En términos del plan, en realidad es cuestión de impul-

sar el crecimiento, obteniendo las plataformas de crecimiento 

correctas, así como simplificar nuestras actividades y hacerlas 

mucho más eficientes, y con ello eliminar costos para, al final de 

cuentas, crear capacidades y fortalezas organizacionales para el 

futuro. En realidad, se trata de esas tres áreas”. —Sheri McCoy, 

CEO, Avon Products.50

Sherilyn McCoy dejó su puesto de vicepresidenta de 

Johnson & Johnson para unirse a Avon en abril de 2012 como 

su CEO. El consejo de administración de Avon decidió que, 

cuando menos al principio, la CEO anterior, Andrea Jung, 

estuviera ahí para apoyarla al inicio de su trabajo como prin-

cipal líder estratégica de Avon. Otras compañías han estable-

cido esta clase de arreglo entre un nuevo CEO y el anterior. 

Sin embargo, no se sabía qué tantos beneficios generaría 

este arreglo para McCoy ni si crearía valor para Avon. Sin 

embargo, queda claro que Jung apoya a McCoy, toda vez que 

ella dijo que McCoy tiene “... un historial de alcanzar buenos 

resultados y de lograr el cambio en unidades de operacio-

nes sumamente diversas con líneas de productos, clientes, 

canales de distribución y modelos de negocios sumamente 

variados”.51

Sherilyn S. McCoy, CEO y directora
Sheri S. McCoy es CEO y directora de Avon Products. Tiene 

un grado de licenciatura otorgado por Dartmouth, un grado 

de maestría otorgado por Princeton y un grado de maestría 

en administración otorgado por la Universidad de Rutgers.

Antes de ingresar a Avon, McCoy había trabajado durante 

30 años en Johnson & Johnson. Fue vicepresidenta del comité 

ejecutivo del negocio de productos de consumo y farmacéu-

ticos. Tiene experiencia en el manejo y el liderazgo de un 

negocio importante, dado que el negocio de los productos 

de consumo y farmacéuticos aporta 60% de los ingresos de 

Johnson & Johnson. También tiene experiencia en reinventar 

una organización por vía de la reestructuración y la integra-

ción, dado que eso fue lo que hizo con su segmento en esta 

compañía. 

Andrea Jung, asesora en jefe
Andrea Jung ha sido asesora en jefe de Avon Products Inc. 

desde el 1 de enero de 2013. Jung se tituló con mención 

honorífica en Princeton University y fue CEO de Avon de 

noviembre de 1999 a mayo de 2012. Ella formuló y aplicó 

todas las estrategias de crecimiento a largo plazo de Avon, 

desarrolló oportunidades para que las mujeres de todo el 

mundo ganaran más dinero y definió a Avon como un ven-

dedor directo de productos de belleza de primera. Fue pre-

sidenta de Avon de enero de 1998 a enero de 2001, y CEO de 

julio de 1998 a noviembre de 1999. Fue VP ejecutiva de Avon 

desde marzo de 1997, y presidenta de Marketing Global de 

julio de 1996 a 1997.52

Patricia Pérez-Ayala, VP senior y directora 
general de marketing 
Patricia Pérez-Ayala es VP senior y directora general de mar-

keting de Avon, así como miembro del comité ejecutivo de 

la compañía. Obtuvo su grado de licenciatura en administra-

ción de empresas en la Escuela de Administración de Boston 

College.

Pérez-Ayala ingresó a P&G hace más de veinte años y 

ha ocupado distintos puestos en la compañía. En fecha más 

reciente, en P&G fue GM y VP para Europa del Este, mane-

jando una de las regiones más grandes de la compañía. Antes 

de eso, fue VP de FemCare North America. Su dedicación y 

experiencia en marketing en América del Norte y en América 

Latina son perfectas para encajar bien en Avon. En esta 

empresa, es la encargada de la administración global y el mar-

keting de la marca Avon, lo cual incluye datos analíticos de 

los consumidores, marketing comercial y digital, estrategia 

para categorías de productos y ejecución. También supervisa 

la IyD de Avon y la integración de Liz Earle.53

Información financiera
En 2011, los ingresos generales de Avon habían caído 60% y 

la compañía tenía poco flujo de efectivo (véanse las figuras 3  

y 4).54 De hecho, en 2010 los flujos de efectivo fueron negativos, 

principalmente debido a la adquisición de Silpada.55 La acusa-

ción de corrupción en Asia, los problemas de distribución en 

Brasil y la disminución de ventas en América del Norte afecta-

ron incluso más el desempeño financiero de la compañía. No 

obstante, a 10 meses de que asumió su puesto, la CEO McCoy 

tenía ciertamente una idea de la visión, la misión y el rumbo 

estratégico de Avon. Después de visitar a las representantes del 

mundo entero en un recorrido para familiarizarse con todos 

los aspectos de la compañía y su modelo de ventas directas, 

McCoy puso manos a la obra y preparó un plan para una rees-

tructuración mayor que incluía eliminar 1500 empleos, salir de 

Vietnam y Corea del Sur, y apretarse el cinturón en alrededor 

de 400 millones de dólares. El plan también incluía el compro-

miso de invertir 200 millones de dólares “para actualizar sus 

sistemas de información, adoptar medios digitales y sociales 
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Figura 3 Estados de ingresos consolidados

Cifras en millones de dólares, menos datos de las acciones, salvo que se especifique lo contrario

Ejercicio fiscal 

al 31 de 
diciembre 
de 2012

al 31 de 
diciembre 
de 2011

al 31 de 
diciembre 
de 2010

Ventas netas $10 546.10 $11 112 $10 731.30

Otros ingresos 171 179.6 131.5

Total de ingresos 10 717.10 11 291.60 10 862.80

Costos, gastos y varios:

Costo de ventas 4169.30 4148.60 4041.30

Gastos en ventas, generales y administrativos 5980 6025.40 5748.40

Afectación del nombre de la marca y activos intangibles 253 263 0

Utilidad operativa 314.8 854.6 1073.10

Pago intereses 104.3 92.9 87.1

Ingresos por intereses −15.1 −16.5 −14

Otros gastos netos 7 35.6 54.6

Total de otros gastos 96.2 112 127.7

Ingreso por operaciones existentes, antes de impuestos 218.6 742.6 945.4

Impuesto sobre la renta 256.8 216.2 350.2

Ingreso (pérdida) de operaciones existentes, neto de impuestos −38.2 526.4 595.2

Operaciones descontinuadas, neto de impuestos 0 −8.6 14.1

Ingreso (pérdida) neto −38.2 517.8 609.3

Utilidad neta atribuible a la participación no controlada −4.3 −4.2 −3

Neto (pérdida) atribuible a Avon ($42.50) $513.60 $606.30

Ingresos (pérdidas) por acción:

Básicos de operaciones existentes ($0.10) $1.20 $1.37

Básicos de operaciones descontinuadas $0 ($0.02) $0.04

Básicos atribuibles a Avon ($0.10) $1.18 $1.40

Diluidos de operaciones continuas ($0.10) $1.20 $1.36

Diluidos de operaciones descontinuadas

Diluidos atribuibles a Avon $0 ($0.02) $0.03

Promedio ponderado de acciones en circulación: ($0.10) $1.18 $1.39

Básico 431.9 430.5 428.8

Diluido 431.9 432.1 431.4

[1] Otros ingresos incluye principalmente pagos por manejo y envío y por procesamiento de pedidos cobrados a las representantes.

[2] Además de los rubros anteriores que afectan la utilidad operativa, el ingreso (pérdida) de las operaciones existentes durante 2012 fue afectado por un beneficio de $23.8 para 

otros gastos, neto en 2012, debido a que se liberó una provisión en el cuarto trimestre asociada al costo excesivo de la compra de dólares de Estados Unidos en Venezuela al tipo del 

mercado controlado en comparación con el tipo de cambio oficial. Esta provisión fue liberada cuando Avon capitalizó los pasivos entre compañías correspondientes.

[3] El ingreso (pérdida) de las operaciones existentes, neto de impuestos durante 2012, fue afectado por una provisión adicional de $168.3 para impuestos sobre la renta. En el 

cuatro trimestre de 2012 se determinó que la compañía podría repatriar efectivo del exterior para cumplir ciertas necesidades internas de financiamiento. Por lo tanto, no estamos 

declarando que los ingresos no distribuidos de las subsidiarias extranjeras sean reinvertidos indefinidamente.

[4] La suma de los montos por acción para los trimestres no necesariamente es igual a la del año porque los cálculos fueron realizados de forma independiente.

Fuente: Avon Products In. Sec.gov. http://www.sec.gov/cgi-bin/viewer?action=view&cik=8868&accession_number=0000008868-13-000016&xbrl_type=v#. 
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Figura 4 Balances generales consolidados

Cifras en millones de dólares salvo que se especifique otra cosa Al 31 de 
diciembre 

de 2012

Al 31 de 
diciembre 

de 2011

Activo circulante

Efectivo, inclusive equivalente de efectivo de $762.9 y $623.7 $1209.60 $1245.10

Cuentas por cobrar (menos descuentos por $161.4 y $174.5) 751.9 761.5

Inventarios 1135.40 1161.30

Gastos prepagados y otros 832 930.9

Total de activo circulante 3928.90 4098.80

Propiedad, planta y equipo, al costo

Terrenos 66.6 65.4

Edificios y modificaciones 1165.90 1150.40

Equipamiento 1479.30 1493

Propiedad, planta y equipamiento, al costo 2711.80 2708.80

Menor depreciación acumulada −1161.60 −1137.30

Inmuebles, planta y equipamiento, neto, total 1550.20 1571.50

Capital de la marca 374.9 473.1

Otros activos intangibles, neto 120.3 279.9

Otros activos 1408.20 1311.70

Total de activo 7382.50 7735

Pasivos circulantes

Deuda a un año 572 849.3

Cuentas por pagar 920 850.2

Compensación devengada 266.6 217.1

Otros pasivos devengados 661 663.6

Ventas e impuestos 211.4 212.4

Impuestos sobre la renta 73.6 98.4

Total de pasivo circulante 2704.60 2891

Deuda a largo plazo 2623.90 2459.10

Planes de prestaciones a empleados 637.6 603

Impuesto sobre la renta devengado, no circulante 52 67

Total de pasivo 131.1 129.7

Compromisos y contingencias (notas 14 y 16) 6149.20 6149.80

Capital contable

Acciones comunes, valor par $.25 —1500 acciones autorizadas—; 746.7 y 744.9 acciones emitidas 188.3 187.3

Capital pagado adicional 2119.60 2077.70

Ganancias retenidas 4357.80 4726.10

Otras pérdidas generales acumuladas −876.7 −854.4

Acciones de tesorería, al costo (314.5 y 314.1 acciones) −4571.90 −4566.30

Total de capital contable de Avon 1217.10 1570.40

Interés no controlable 16.2 14.8

Total de capital contable 1233.30 1585.20

Total de pasivo y capital contable $7382.50 $7735

Fuente: Avon Products Inc. Sec gov. http://sec.gov/cgi-bin/viewer?action=view&cik=8868&accesion_number=0000008868-13-000016&xbrl_type=v#. 
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como instrumentos contemporáneos de ventas, dejar de expri-

mir los mercados golpeados duramente, como los de Estados 

Unidos y Reino Unido, e impulsar las marcas de primera, 

como la línea Anew contra el envejecimiento”.56

Desafíos
Errar el objetivo
A medida que el entorno de la competitividad se vaya com-

plicando y que las rivalidades se acentúen, Avon afrontará 

enorme presión por registrar mejor desempeño que el de los 

nuevos actores en el mercado, al mismo tiempo que conserva 

su liderazgo entre los competidores existentes. Ante las gran-

des compañías diversificadas que expanden sus portafolios 

e ingresan al mercado como competidoras directas, Avon 

optó por concentrarse en sus productos fieles y comproba-

dos: los productos para la belleza y el cuidado de la piel. El 

problema se presentó cuando Avon empezó a concentrarse 

demasiado en lo que estaba vendiendo, en lugar de concen-

trarse en cómo lo estaba vendiendo. Esto alejó a Avon de sus 

competencias centrales de las iniciativas emprendedoras, el 

marketing personal y las ventas directas, es decir, los elemen-

tos que han hecho de Avon lo que es. Avon trató de innovar 

casi exclusivamente en la oferta de los productos, en lugar de 

innovar en los productos mismos y en la forma de venderlos, 

y el apoyo a los clientes después de haber comprado los pro-

ductos. Al desviarse de sus fortalezas y singularidad, con el 

propósito de competir contra otras compañías en razón de la 

escala y la dimensión para obtener una producción más efi-

ciente, diversa e innovadora, Avon estaba poniendo en juego 

su ventaja competitiva.

Además, en lugar de conocer y aprovechar el estilo y el 

enfoque tradicional de Avon, Andrea Jung, que por lo gene-

ral prefiere la ropa y los accesorios de diseñador, quería que 

Avon se adaptara a su estilo y a su visión de la compañía. 

Jung, que había trabajado en Neiman Marcus, I. Magnin 

y Bloomingdale’s, se dejó llevar por el llamado de hacer de 

Avon algo que no era; quiso hacer de ella una compañía mino-

rista de productos de belleza dirigidos al extremo alto. Jung 

quería añadir sofisticación a la marca. Cuando se empezó a 

dirigir a otros sectores demográficos de mujeres, como las 

jóvenes universitarias vanguardistas y la clientela del extremo 

alto, Avon afectó los esfuerzos y el posicionamiento de sus 

representantes, las cuales por lo general eran mujeres que 

trabajaban y que ganaban, en promedio, menos de 50 mil 

dólares al año. Normalmente, esas mujeres aprovechaban sus 

ratos libres para vender los productos de Avon a una base de 

clientes que fluía de su red extendida de amigas, parientes y 

compañeras. Debido a su escaso alcance, la clientela de las 

representantes por lo general está compuesta por mujeres de 

su mismo nivel y demografía. Por lo tanto, cuando Avon puso 

la vista en nuevos segmentos, carecía de representantes que 

tuvieran la experiencia o los contactos para llegar a la nueva 

base de clientes. En cambio, Avon tuvo que recurrir a más 

publicidad en los medios, a las cadenas minoristas y a una 

estrategia de marketing de atraer a las clientas para alcanzar el 

éxito. Avon estaba tratando de “jalarlas”, en lugar de emplear 

su estrategia probada de empujarlas. La implementación de 

esta nueva estrategia de jalar a las clientas fue muy costosa 

para Avon, pues “el gasto para publicidad subió de 63.4 millo-

nes de dólares en 1999 a un máximo de 400 millones en el 

2010”.57 Muchas compañías que operan en múltiples indus-

trias consideran que el marketing de empujar a los clientes 

está pasado de moda, pero es muy efectivo en los mercados 

emergentes, en los cuales Avon registró un gran crecimiento 

y un incremento potencial de sus ganancias.

Alan Kennedy, un viejo ejecutivo de la industria que había 

trabajado en Avon en las décadas de 1970 y 1980, dijo: “El 

desafío fundamental de las ventas directas es conseguir que la 

gente compre lo que uno vende”.58 Esta idea sugiere que Avon 

debió seguir enteramente comprometida con sus inicios en 

la gente del pueblo y que debió conservar su modelo de las 

ventas directas de puerta en puerta que habían hecho desta-

car a la compañía. Rick Goings, CEO de Tupperware Brands, 

otra compañía de ventas directas, trabajó en Avon de 1985 a 

1992 y comentó: “En las compañías de ventas directas efecti-

vas, 25% es cuestión de la marca y 75% es cuestión del canal 

de ventas”.59

Revitalizar la fuerza de ventas
A medida que Avon trataba de innovar y de elevar la catego-

ría de sus productos, las clientas empezaron a tener dificultad 

para encontrar productos que consideraban básicos. Algunos 

de esos artículos fueron descontinuados y otros simplemente 

eran difíciles de encontrar en un catálogo que no cesaba de 

crecer. Las consumidoras y las representantes se quejaban 

por igual de que los productos cambiaban con demasiada 

frecuencia y que Avon ya no era la compañía que les había 

encantado. La imposibilidad de seguir el ritmo siempre cre-

ciente y cambiante de la línea de productos afectó el grado 

de conocimiento de los productos, el servicio al cliente y, al 

final de cuentas, la confianza de las representantes. En un 

modelo que dicta que los clientes dependan de la experiencia 

y las recomendaciones del vendedor, el sitio web de Avon no 

significaba un sustitutito adecuado para una representante 

bien informada. Con la mayor inclusión de las mujeres en las 

compañías de Estados Unidos y con la estrategia corporativa 

y el liderazgo debilitado de Avon, la oportunidad y el incen-

tivo que la compañía alguna vez había ofrecido a las muje-

res emprendedoras se fueron desvaneciendo. El número de 

representantes de Avon en activo en América del Norte bajó 

8% en 2011, con lo cual solo quedaron alrededor de 420 mil 

representantes en Estados Unidos.60

Las representantes de las ventas directas, que habían sido 

la médula del modelo de negocios de Avon y de sus éxitos en 

el pasado, estaban experimentando un creciente descontento 

con las políticas, los objetivos y las iniciativas de la compa-

ñía. Sentían que estaba poniendo demasiado énfasis en el 

reclutamiento de nuevas representantes, en lugar de concen-

trarse en expandir las relaciones con los clientes presentes y 
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prospectivos. Además, las representantes no estaban conten-

tas con el creciente costo de los materiales para las ventas y 

pensaban que las comisiones debían ser aumentadas. Este 

malestar fue restando cada vez más el atractivo de la oportu-

nidad de ser una representante de ventas de Avon, como bien 

demuestra la disminución en el número de estas.61

Mejorar el gobierno corporativo  
y la administración
A pesar de su impresionante formación profesional y de su 

currículo laboral, muchos accionistas y expertos pensaban 

que el perfil de Jung no encajaba con los valores centrales y la 

visión de la compañía y que no era la persona idónea para diri-

gir la empresa. A pesar de algunos éxitos importantes bajo el 

liderazgo de esta CEO, la compañía registró un crecimiento y 

una ejecución inconsistentes. El Consejo, seguramente debido 

a algún éxito esporádico de Jung, no instituyó un plan de 

sucesión adecuado por si se diera el caso de que persistiera el 

rezago en el desempeño. La oferta para una compra hostil pre-

sentada por Coty, compañía fabricante de perfumes, fue una 

prueba más del dudoso gobierno corporativo interno de Avon.

Además de la afectación de sus males judiciales, Avon 

ahora está sujeta a investigación para determinar si el consejo 

de administración no cumplió con su obligación fiduciaria de 

actuar para bien del interés mayor de los accionistas cuando 

rechazó la oferta de 10 700 millones de dólares de Coty para 

absorber a la compañía. Si bien el rechazo tal vez estuvo ligado 

en parte al patrimonio socioeconómico,ii Avon declaró que 

pensaba que la oferta no representaba el verdadero valor de la  

compañía. Además de los costos asociados al rechazo de  

la oferta de Coty, se ha calculado que el total de honorarios  

de abogados erogados para la investigación interna de las posi-

bles violaciones a la FCPA de las operaciones de la compañía 

en China es del orden de 250 millones de dólares.62

Cuando Andrea Jung abandonó el puesto de CEO, Avon 

decidió separar la función del presidente del consejo y la de 

CEO. Dado que Jung poseía un gran intelecto, experiencia y 

capacidad para innovar, Avon la retuvo como presidenta del 

consejo con la esperanza de explotar esas cualidades. Una cola-

boración efectiva entre Jung y McCoy podría ser de gran valor 

para la compañía y sentar las bases para cambiarla en sentidos 

que le permitan cumplir las expectativas de los stakeholders.

Retomar el camino
Por supuesto que la ex CEO Jung no es la única responsable 

del bajo desempeño de Avon, en particular durante los últi-

mos años que ocupó su cargo. Años antes de que tomara el 

timón, la compañía estaba luchando por cumplir las expec-

tativas respecto de las ganancias, en medio de una indus-

tria creciente con nuevas entrantes dispuestas a conquistar 

participación de mercado. Muchas competidoras pudieron 

apalancar la tecnología y las economías de escala y de alcance 

para enfrentarse a Avon. Para ahorrar costos, las compañías 

diversificadas, como P&G, persiguen economías de alcance en 

sus diferentes negocios y productos. Además, el hecho de que 

una empresa sea grande contribuye a las economías de escala, 

lo cual le ayuda a mantener bajos los costos. Las ventajas que 

se derivan de la reducción de costos permiten que las compa-

ñías ofrezcan sus productos a precios competitivos. Esto deja 

a Avon frente al desafío de igualar con innovación y diferen-

ciación el precio extraordinario o de mantener el valor por 

medio de la reducción de precios.

“Sí, Avon tiene muchos productos con derechos de pro-

piedad, pero vivimos en un mundo de imitadores, donde 

los minoristas en línea con pocos gastos fijos pueden ven-

der a precios más bajos que los de Avon cuando se trata del 

grueso de los productos de belleza”.63 Los productos son fáci-

les de imitar, pero los intangibles, como la experiencia de  

125 años de ventas directas, son mucho más difíciles de igua-

lar. Este estilo para ofrecer y entregar productos aporta valor 

a los clientes de un modo que las tiendas físicas y en línea  

no pueden igualar. El modelo de ventas directas de puerta en 

puerta de Avon permite que las clientas prueben los cosméti-

cos y los compren cómodamente en sus casas. Por desgracia, 

internet ha reducido el grado de valor que este modelo crea 

para las clientas de hoy. Es más, los almacenes y las farmacias 

en línea que pueden mantener costos y precios bajos porque 

reducen sus gastos fijos están ofreciendo productos de belleza 

de precio más bajo, obligando a Avon a reevaluar sus estruc-

turas de costos y de precios.64 “Tenemos que seguir buscando 

la manera de hacer que las ventas directas sean más modernas 

en algunos sentidos”, inclusive usar la tecnología para ampliar 

las conexiones sociales que forjan las representantes.65

Avon no tiene el tamaño ni cuenta con el capital para 

igualar a las gigantes minoristas ni a competidoras del ramo 

de bienes de consumo, como P&G, cuando se trata de la 

publicidad en los medios y el marketing. Su fuerza reside en 

la publicidad y el marketing por medio de relaciones. El hecho 

de que este sea una función de línea, con sus representantes 

frente a las competidoras, provoca que Avon dependa menos 

del marketing en medios y, por lo tanto, disminuye los costos.

Emprender la acción
Como dijimos antes, en diciembre de 2012, McCoy anunció 

que tenía planes de adelgazar la compañía mediante un recorte 

de 1500 puestos y abandonando los mercados de Corea del Sur 

y Vietnam. El 8 de abril de 2013, Avon anunció planes para 

adelgazarse aún más, recortando otros 400 empleos y reestruc-

turando o abandonando operaciones en África, Oriente Medio 

y Europa, inclusive saliendo de Irlanda, con lo cual pretende 

ahorrar 400 millones de dólares para finales de 2016.66

Si bien salir de algunos mercados exteriores reducirá los 

costos, 83% de los ingresos de la compañía provienen del 

exterior de Estados Unidos.67 Por lo tanto, el éxito futuro de 

Avon dependerá de su capacidad para satisfacer con eficiencia 

ii Un vínculo emocional con una empresa, por lo general en una compañía dominada o 

propiedad de una familia, en la cual los miembros de esta o los dueños tratan de man-

tener la identidad o la existencia de la compañía a pesar de que no sea para bien del 

interés mayor de los accionistas.
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la demanda en mercados exteriores prioritarios, como Brasil 

y Rusia, donde las utilidades empezaron a bajar en 2010 y 2011, 

respectivamente. Las necesidades y las preferencias culturales 

plantean desafíos para la compañía mientras compite con sus 

adversarias por conquistar participación de mercado. Si bien 

los productos de Avon por lo general son estandarizados, las 

necesidades y los deseos de las diferentes culturas y grupos 

sociales respecto de los productos no son iguales. Dado el 

enorme potencial de crecimiento que ofrecen esos mercados 

emergentes, Avon no se puede dar el lujo de abandonarlos ni 

de reducir el número de representantes, como sugieren sus 

iniciativas para reducir costos. Cuando Avon optó por una 

estrategia global bajo el mando de Andrea Jung con el propó-

sito de estandarizar y mejorar los controles y la coordinación, 

la capacidad de la compañía para incrementar su sensibilidad 

a lo local se vio muy afectada. La administración a distancia 

sumada a una mayor competitividad y a necesidades cambian-

tes han conducido al estancamiento de las ventas en Brasil y 

Rusia.68 En fecha reciente, Avon tomó medidas para satisfa-

cer mejor las necesidades de los mercados locales mediante la 

introducción de productos que se ajusten a las preferencias 

de los clientes correspondientes. En el primer trimestre de 

2013, los resultados presentaron un incremento de 10% en las 

ventas en Brasil, y de 3% en las de Rusia, lo cual demuestra 

que la respuesta fue efectiva.69

Conclusión
El largo historial de Avon parte de su enfoque único para 

satisfacer las necesidades de las mujeres. Hoy en día, “Avon 

vende productos de belleza líderes, accesorios de moda y 

productos para el hogar a mujeres de más de 100 países por 

medio de más de 6 millones de representantes independien-

tes de ventas en activo de la empresa”.70 Este vasto mercado 

requiere que la compañía esté sintonizada con lo que desean 

las mujeres del mundo entero. El éxito continuado de Avon 

depende de su capacidad para identificar y de satisfacer de 

forma efectiva las necesidades y las preferencias siempre cam-

biantes de las mujeres que buscan sus productos como repre-

sentantes y consumidoras en el interior y en el exterior de 

Estados Unidos. Dado que el tiempo siempre recibe con bene-

plácito los cambios en el entorno externo y en el panorama de 

la competitividad, Avon debe encontrar la manera de sostener 

su enfoque único y sus competencias centrales. Con las pre-

siones para la innovación, para registrar un mejor desempeño 

que sus competidoras, para el rendimiento esperado de los 

ingresos y a fin de asegurar la rentabilidad futura que flotan 

en el aire, Avon no se debe alejar del cimiento de las ventas 

directas que la llevaron al éxito. Sin embargo, debe moder-

nizar el modelo de las ventas directas a efecto de mejorar su 

capacidad para crear valor para los clientes, no solo hoy, sino 

también “mañana”. En los diferentes mercados, la compañía 

debe presentar sensibilidad a lo local y mostrar conocimiento 

y adaptación a las culturas. Las cuestiones éticas y los peligros 

morales deben encontrar un buen gobierno corporativo y 

valores alineados. Avon debe atacar con innovación la rivalidad 

en la competitividad, un apalancamiento efectivo y la ejecu-

ción de sus competencias centrales. La creación y la posterior 

aplicación de estrategias que se entrelacen correctamente con 

la visión y la misión de la compañía son fundamentales para 

su éxito. Deben encarar los riesgos con un crecimiento y una 

diversificación calculados y controlados. La combinación de 

los desafíos individuales representa la colosal tarea de volver a 

llevar a Avon a su grandeza, y esa responsabilidad recae en los 

hombros de su nueva CEO. ¿La CEO Sheri McCoy es la per-

sona indicada para afrontar el desafío? Más específicamente, 

¿ella es el líder estratégico capaz de trabajar con otros para 

encontrar la manera de facilitar los esfuerzos de Avon por 

crear valor para todos los stakeholders y tal vez, en especial, 

para los accionistas? ¿El plan que está aplicando conducirá al 

viraje de Avon que muchos consideran tan necesario?
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Antecedentes
Black Canyon Coffee (BCC) cumplió 10 años de operaciones 

comerciales en 2002. La compañía empezó con un solo local 

en Bangkok en 1993 y con el tiempo operaba la cadena de cafés 

más grande de Tailandia. Sus ingresos sumaron 318 millones 

de baht tailandeses1 en 2002, con un margen de utilidad de 

10%. Entonces, BCC seguía registrando un crecimiento anual 

de entre 15 y 20% y su deuda era mínima. La cadena tenía 

mil empleados, 500 de ellos eran directos y el resto traba-

jaban con socios de joint ventures o en cafés franquiciados. 

No hacía mucho que el fundador y director administrativo,2 

Pravit C. Pong, había empezado la expansión internacional 

de la compañía. Al mismo tiempo, Starbucks y otras cadenas 

internacionales habían empezado a fijarse en Tailandia y otros 

mercados de Asia. Los expertos preveían una fase de conso-

lidación en la industria, por lo cual solo quedarían cinco o 

seis competidoras globales. ¿Qué medidas debería considerar 

Pravit para garantizar la supervivencia de su compañía?

Historia
La base para muchas compañías nuevas es la experiencia pre-

via o un interés personal. Los fundadores de BCC no tenían 

experiencia en restaurantes y ni siquiera tenían la costumbre 

de beber café. A principios de la década de 1990, muy pocos 

asiáticos acostumbraban beber café, y Tailandia no era la 

excepción. Para muchos tailandeses, el Nescafé instantáneo 

era el único producto de café que conocían. ¿Cómo fue que 

un grupo de asesores de cómputo terminó convirtiendo a los 

cafés de Tailandia en un líder del mercado? Pravit explicó:3

Hace diez años participábamos activamente en el negocio de la 

tecnología informática (TI). Encontramos que era un negocio 

muy difícil. No poseíamos ningún derecho de propiedad inte-

lectual, sino que simplemente representábamos a otro, como 

IBM o HP. Queríamos ser dueños de algo que fuera nuestro. El 

negocio de la TI registraba altas y bajas, y más altas y bajas, 

con suma rapidez. La nueva tecnología cambiaba cada dos o 

tres meses y el margen era cada vez más pequeño. Muchas per-

sonas entraban al mismo mercado y había muchísima compe-

tencia. Por lo tanto, pensé que podríamos crear nuestra propia 

marca. En segundo lugar, consideraríamos cosas que estuvie-

sen relacionadas con las necesidades básicas de los humanos, 

como la ropa, la comida, las medicinas o los básicos para el 

hogar. Yo no sé nada de cosas de casa, de medicina ni de ropa, 

por lo cual el café y la comida parecían lo más fácil.

No teníamos experiencia, pero éramos jóvenes y teníamos 

la energía para hacer esas cosas. Seguí adelante y observé el 

negocio de la comida y pensé que me gustaría vender comida 

tipo americano. Pero [en Tailandia] ya había McDonald’s, 

Pizza Hut y Kentucky Fried Chicken. Si hiciera algo que com-

pitiera con ellos, no tendría manera de crecer. Por eso puse los 

ojos en el negocio de los cafés.

Entonces, el café apenas estaba volviéndose una bebida 

popular. En otros países, el número de consumidores de café 

aumentaba año con año. Pero en Tailandia solo dependíamos 

de Nescafé, del café instantáneo. En otros países, las personas 

no solo beben café instantáneo, sino muchos otros tipos de 

cafés especiales. Así que escogimos ese camino y entramos al 

negocio sin saber nada de él. 
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Pravit creía que dado el éxito que la comida rápida 

había tenido en Estados Unidos, un tema estadounidense 

ayudaría a atraer clientela. Las películas de vaqueros goza-

ban de enorme popularidad entre los tailandeses, y eso lo 

llevó a escoger un tema del Viejo Oeste para el negocio. El 

logotipo de la compañía presentaba a un vaquero bebiendo 

café, con todo y sombrero de fieltro y estrella de sheriff. 

El primer restaurante estaba decorado como un salón del 

siglo xix, con todo y barra, paredes de madera y una silla 

de montar colgada en un muro. Pravit explica cómo esco-

gió el nombre:

A los tailandeses les fascinan los vaqueros y los indios ameri-

canos. Se exhibían muchas películas de indios y vaqueros, y a 

la gente le encantaban. Cuando éramos niños, jugábamos a los 

vaqueros. Como la cultura, la cultura occidental, se extendió 

por todo el mundo, queríamos encontrar algo que hiciera sen-

tir a los tailandeses un poco estadounidenses, pertenecientes 

a la cultura de los indios y vaqueros. Consultamos algunos 

libros para buscar lugares típicos de los vaqueros, que fueran 

lugares donde vivían. Encontramos Black Canyon en un mapa 

de Arizona y nos fascinó. Sonaba como parte de una película de 

John Wayne.

Dado el nombre y la decoración, muchos clientes pen-

saban que BCC era otra cadena estadounidense más que 

estaba entrando en Tailandia; de hecho, en la década de 1990, 

la embajada de Estados Unidos en Bangkok organizó una 

feria comercial de compañías estadounidenses que tenían 

operaciones en Tailandia. BCC fue invitada por su nombre, 

y los coordinadores del evento se asombraron cuando vieron 

que un grupo de administradores tailandeses se presentaba 

a la feria. La curva de aprendizaje de los administradores de 

BCC fue muy pronunciada. Pravit comentó:

Nos costó mucho trabajo arrancar el negocio porque no tenía-

mos antecedentes; no sabíamos nada de él, ni siquiera sabía-

mos hacer café, preparar alimentos, o supervisar y atender al 

cliente. Sabía que yo no me podía encargar de todo, por lo 

cual recluté a gente para que me ayudara. En aquellos años, en 

Tailandia no había expertos en café, así que nuestro personal 

de TI tuvo que trabajar muy duro para encontrar información 

en libros y revistas, o tuvo que viajar a Italia y otros países 

para aprender a hacer café y observar cómo lo bebía la gente. 

También llamamos a algunas compañías que manejaban 

má quinas de café exprés para que nos enseñaran a hacer café. 

Si regresara a aquellos tiempos no sé si volvería a hacer todo eso; 

los primeros dos años fueron muy difíciles.

El capital inicial de BCC fue financiado por ellos mis-

mos. El despacho de asesores de cómputo acababa de comprar 

un edificio de oficinas, y sus administradores se apalanca-

ron a efecto de generar efectivo para la inversión inicial. 

Uno de los socios invirtió fondos adicionales. Basados en 

el éxito del local inicial, BCC contrató préstamos a corto 

plazo para financiar los costos de la infraestructura para 

otros locales. En 1994 abrieron dos establecimientos, y el 

cuarto fue inaugurado en 1996; el primer local que operó 

con una franquicia también abrió sus puertas en 1996 

(véase la figura 1).

Una crisis económica golpeó a Asia en 1997. Ciertas cues-

tiones relacionadas con la solvencia de los bancos tailandeses 

precipitaron esta crisis y, después, el gobierno de Tai landia 

tomó la decisión de desligar al baht del dólar de Estados 

Unidos. La separación de estas dos monedas pro vo có que 

el producto interno bruto (PIB) y el ingreso per cápita de 

Tailandia se contrajeran en una medida considerable. No obs-

tante las circunstancias económicas, la tasa de crecimiento de 

BCC fue más rápida a pesar de la crisis. Pravit describió así la 

reacción de la compañía frente a la crisis:

No supimos nada hasta que el gobierno anunció la flotación 

del baht; fue un golpazo. Fuimos afortunados porque no tenía-

mos préstamos en otra moneda; los dos créditos que teníamos 

estaban en bahts tailandeses. Lo bueno de la crisis fue que 

muchos negocios no pudieron seguir adelante. Así, muchos 

centros comerciales tenían espacios vacíos, y las rentas baja-

ron. Estábamos en posición de pagar una renta razonable por 

buenas ubicaciones. Pienso que la gente, sea que esté sufriendo 

o que sea feliz, no deja de comer ni de beber. Así que el negocio 

siguió prosperando.

Antecedentes del fundador
Pravit inició su carrera como programador en el Chase 

Manhattan Bank. Se hizo analista de sistemas y trabajó 

durante cinco años en el Chase antes de aceptar un puesto 

de supervisor de procesamiento de datos electrónicos en 

Figura 1 Historia de la expansion de Black Canyon

Año En propiedad Joint 
venture

Franquicia Total

1993 1 0 0 1

1994 2 0 0 2

1995 0 0 0 0

1996 1 0 2 3

1997 0 3 3 6

1998 3 4 6 13

1999 1 2 4 7

2000 5 4 0 9

2001 1 9 4 14

2002 8 5 10 23

Total 22 27 29 78

Fuente: documentos de la compañía.
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Warner-Lambert. También estuvo cinco años en esta com-

pañía y después aceptó el puesto de gerente de TI en una 

multinacional holandesa. Pravit comentó que muchos tai-

landeses no tenían una orientación emprendedora, sino 

que preferían trabajar en el gobierno o en grandes compa-

ñías; sin embargo, los chinos tailandeses estaban mucho 

más interesados en ser sus propios dueños. Su padre tam-

bién fue empresario y Pravit decidió que era el momento 

oportuno para abrir un negocio de asesoría en tecnología 

en Tailandia. En 1987 fundó Pro-Line, donde fungió como 

director administrativo; después asumió la misma función 

en Black Canyon cuando la compañía fue fundada en 1993. 

Pravit describió la labor de un director administrativo (DA) 

en la entrevista siguiente:

P: ¿Cuáles son los grandes retos de la tarea de un DA?

R: Uno tiene que aguantar todo el peso solo; los pro blemas 

administrativos, los problemas de marketing, los pro-

blemas de personal, ¡todo! Por lo mismo, uno debe 

aprender muchas cosas por su cuenta, cosas que nadie 

le puede enseñar. Uno tiene que usar su experiencia, 

talento y conocimiento.

P: ¿Qué experiencias tenía que le prepararon mejor para el 

puesto de DA?

R: Tener buenos socios; los accionistas, los administra-

dores, el personal, todos son nuestros socios. Tener 

buenos socios libera al DA de gran parte del peso de su 

puesto. Muchas personas de nuestra compañía tienen 

un espíritu emprendedor y nos han ayudado a enfrentar 

el desafío de hacer crecer este negocio. Han contribuido 

enormemente a nuestro éxito.

Condiciones del mercado
El escenario del país
En el año 2002, la población de Tailandia era de unos  

62 millones de habitantes. De ellos, alrededor de 12 millo-

nes vivían en zonas urbanas: seis millones en Bangkok, y 

el resto en varias ciudades más pequeñas. El país gozaba 

de estabilidad política, con un gobierno democrático y un 

rey popular que lideraba al país en lo moral y lo social. El 

producto nacional bruto per cápita era de 84 246 bahts en 

2002 (véase la figura 2); el equivalente a 1 959 dólares por 

año o 5.36 dólares por persona al día. El índice de alfabeti-

zación era 94%, y la expectativa de vida era de 69 años. En 

el año 2000, había alrededor de 2.4 computadoras por cada 

100 personas, y 23 millones de usuarios de internet. El país 

era mayoritariamente budista, con una pequeña población 

musulmana en el sur. El gobierno tailandés era partidario 

de establecer relaciones con otros países del sudeste de Asia; 

sin embargo, sus vínculos con algunos de sus vecinos próxi-

mos, en particular Camboya y Myanmar, no habían sido 

muy tersos.4

Patrones del consumo de bebidas
El té había sido la bebida caliente que dominada en Asia. Su 

consumo había adquirido popularidad en China durante la 

dinastía Tang, entre 800 y 900 a.n.e. El té adquirió populari-

dad en los países vecinos de Asia, pero se extendió más len-

tamente a otros lugares del mundo. Si bien seguía siendo una 

bebida popular en Tailandia, su consumo per cápita era signi-

ficativamente mayor en Gran Bretaña y los países de Oriente 

Medio. En años recientes, los productos de té en paquetes y 

en lata (del tipo llamado iced tea) se habían convertido en 

alternativas populares para la infusión de hojas de té.

Los grados de consumo de café en Tailandia eran bajos en 

comparación con los de otros países, pero estaban su biendo 

a un ritmo considerable: a mediados de la década de 1980, 

en Tailandia se consumían ocho mil toneladas de café al 

año; un décimo de uno por ciento del consumo mundial. 

La demanda anual de café en Tailandia prácticamente se tri-

plicó entre 1990 y 2000, pasando de 10 mil toneladas a 28 mil. 

Se pronosticaba que para el año 2010 la demanda llegaría a 

42 mil toneladas.5 Las estadísticas per cápita revelaban un 

patrón similar. En 1976, el consumo promedio de café en 

Tailandia era de 0.1 kilogramos por persona. Para 2003, el 

consumo per cápita en el país había subido a 0.5 kilos por 

año. En cambio, los estadounidenses consumían 4.1 kilos 

por persona, mientras que los australianos, 2.6, y los italia-

nos, 5.7 (véase la figura 3).6 Los escandinavos tenían el con-

sumo más alto, con 11.3 kilos por año para el finlandés típico. 

Con frecuencia, se consideraba que Japón era un indicador 

líder de las tendencias del sureste de Asia; tanto los cafés 

gourmet como las cafés envasados listos para su consumo 

habían tenido muy buena aceptación en el país. En 2003, el 

consumo de café en Japón era de 3.2 kilos por persona.

Evidencia anecdótica sugería que los consumidores 

tailandeses no solo estaban bebiendo más café, sino tam-

bién otros tipos de café. Joe Thawilvejjakul, un importador, 

señaló que la creciente sofisticación de los consumidores, de 

la mano con el ingreso de cadenas como Starbucks, había 

conducido a la creación de una cultura del café entre los 

tailandeses de clase alta. Como evidencia de esta tendencia, 

los importadores tailandeses de Lavazza, una marca euro-

pea de primera, habían pasado de 3.5 toneladas en 2001 a 

14 toneladas en 2003.7 En cambio, el crecimiento de cafés 

especializados en Estados Unidos se debía casi enteramente 

a un cambio de gustos, y no a un incremento en el con-

sumo. La cantidad de café que bebían los estadounidenses 

había permanecido relativamente estable, pero el número de 

consumidores que diariamente bebían cafés especializados 

había pasado de 3% de la población en 1997 (siete millones 

de bebedores) a 14% en 2001 (29 millones). De otro lado, el 

número de personas que bebían cafés especializados ocasio-

nalmente había aumentado de 35% en 1997 (80 millones de 

consumidores) a 62% en 2001 (127 millones de bebedores).8
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Figura 2 Estadísticas de la economía de Tailandia

1990 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Población y empleo

Población (millones) 56.3 60.82 61.47 61.66 61.88 62.31 62.8

Tasa de desempleo 3.9 1.5 4.4 4.2 3.6 3.2 2.2

Producto interno bruto (precios 1988)

(millones de bahts) 1945 3073 2750 2872 3005 3064 3224

% crecimiento real del PIB, Gasto de consumo  

(1988 = 100)

11.2 −1.4 −10.5 4.4 4.6 1.9 5.2

- Privado (+,-%) 12.9 −1.4 −11.5 4.3 4.9 3.7 4.7

- Público (+,-%) 6.9 −2.8 3.9 3.1 2.6 2.9 0.5

Índice de producción de manufacturas

(1995 = 100: sa) 66.2 107.2 96.5 108.6 112.1 113.6 123.3

(+,-%) 9.6 −0.6 −10 12.5 3.2 1.3 8.5

Índice de consumo privado

(1995 = 100) na. 101.4 95.4 96.9 100.2 102.9 106.7

(+,-%) na. −0.9 −5.9 1.6 3.4 2.6 3.8

Posición en el exterior (miles de millones de bahts)

Exportaciones 583 1790 2,18 2,15 2731 2808 2872

% cambio anual 14.4 29.8 21.9 −1.4 27 2.8 2.3

(% crecimiento en dólares de E. U.) 14.9 3.8 −6.8 7.4 19.5 −6.9 5.8

Importaciones 838 1875 1678 1800 2514 2696 2723

% cambio anual 29 4.3 −10.5 7.3 39.6 7.2 1

(% crecimiento en dólares de E. U.) −29.5 −13.3 −33.8 16.9 31.3 −2.8 4.6

Tasa de inflación

IPC nominal (+,-%) 6 5.6 8.1 0.3 1.6 1.6 0.7

IPC central (+,-%) 6.2 4.7 7.2 1.8 0.7 1.3 0.4

Tipo de cambio

Baht/$E. U. 25.64 31.48 41.59 37.96 40.27 44.58 43.11

Fuente: Thailand’s Key Economic Indicators, Bangkok Bank, www.bangkokbank.com/download/02_glance.xls, visitado el 1 de septiembre de 2003.

Además del café y el té, había toda una serie de bebidas 

más que competían por una “tajada”. Las principales alter-

nativas eran:

 ■ Bebidas de soya

 ■ Bebidas energéticas

 ■ Agua embotellada

 ■ Jugos y néctares

 ■ Té en lata

 ■ Cerveza

 ■ Bebidas gelatinosas

Con excepción de la cerveza, estas bebidas eran vendidas 

por lo general como bebidas buenas para la nutrición o para 

la salud. La demanda de agua embotellada había crecido 

enormemente en Tailandia, y se esperaba un crecimiento de 

30% para el consumo de jugo y néctares entre 2001 y 2004.9 

En toda Asia, la demanda del agua embotellada era la que 

había registrado mayor crecimiento entre las bebidas.10 Se 

esperaba que estas tendencias afectaran los patrones de la 

demanda en años próximos:

 ■ Cambios en los puntos de distribución, los cuales incluían 

una presencia creciente de establecimientos de comida 

rápida estilo occidental y supermercados del mismo 

estilo, y que siguiera el crecimiento de las tiendas de con-

veniencia asiáticas.

 ■ La occidentalización gradual de las dietas asiáticas.

 ■ La creciente visibilidad de marcas globales y regionales.11
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Figura 3 Consumo de café per cápita (kilos por persona)

2003 2000 1997 1994 1991 1988 1985 1982 1979 1975

Mundo 1.1 1.1 1 1 1 1 1 1.1 1.1 1.1

Australia 2.6 2.6 2.6 2.6 2.3 2.4 2.2 2.5 2.3 1.8

Austria 5.2 6.4 8 7.8 10 8.2 7.3 8.2 5.9 4.8

Brasil 4.7 4.6 4.1 3.5 3.4 3.3 3.1 3.7 3.3 3.8

Brunéi 4.1 3.3 5.6 1.8 2.3 1.7 1.7 1.4 1.2 0.9

Camboya 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Canadá 4.1 4.6 4.5 5 4.4 4 4.3 4.2 4.3 4.5

China 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Finlandia 11.3 10.4 11.5 13.5 12.1 10.7 10.7 12.9 13.5 12.7

Francia 5.3 5.5 5.7 5.4 5.8 5.7 5.6 5.9 5.9 5.6

Alemania 6.7 6.8 7.2 7.5 7.5 7.2 6.1 6.6 6 5.1

Hong Kong 0.8 0 0 0 0 0 0 0 0 0

India 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0 0.1 0.1 0.1

Indonesia 0.5 0.5 0.5 0.7 0.4 0.4 0.4 0.5 0.5 0.5

Italia 5.7 5.4 5.1 5 4.5 4.5 5 4.3 4 3.6

Japón 3.2 3.2 2.8 3 2.4 2.4 2.1 1.8 1.7 1.1

Jordania 1.6 2 1 0.6 1 1.3 0.5 0.4 0.9

República de Corea 1.6 1.6 1.4 1.5 1.1 0.7 0.5 0.3 0.2 0.1

Kuwait 1.6 1.3 1.2 1.1 0.5 1.2 0.9 0.7 1.2

Laos 1.1 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Malasia 0 0 6.7 0.6 0.6 1.1 0.4 0.4 0.1 0.3

México 0.9 0.8 0.8 0.7 0.8 1.3 1.5 1.4 1.2 1.7

Noruega 9 8.8 9.2 11.1 10.7 9.4 10.3 10.5 10.2 9.7

Omán 1.5 1.7 1.2 1.1 1.6 2.3 1.8 2.1 3.7 1.4

Filipinas 0.7 0.6 0.7 0.7 0.7 0.6 0.5 0.6 0.8 0.8

Polonia 3.5 2.8 3.4 2.9 0.4 1 1.2 0.6 1 0.9

Qatar 2 1.4 1.2 0.8 1.3 1 0.8 2.5 2.9 2.8

Federación Rusa 1.5 0.7 0.7 0.7 0 0 0 0 0 0

Arabia Saudita 1.2 1.2 1.4 0.3 1.2 1.2 1.5 2.6 1.6 1.1

Singapur 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Suecia 7.9 8 8.5 11.4 11.2 11.1 11.3 11.9 12.3 13.6

Suiza 7.3 7.1 5.8 7.6 8.5 7.1 6.6 5.4 5.5 7.3

Tailandia 0.5 0.5 0.4 0.3 0.2 0.2 0.2 0.2 0.1 –

Turquía 0.4 0.3 0.2 0.1 0.2 0.1 0.1 0.1 0 0.1

Reino Unido 2.3 2.4 2.5 2.7 2.4 2.5 2.5 2.4 2.7 1.9

Estados Unidos 4.1 4.5 3.9 3.1 4.4 3.7 4.7 4.5 5.2 5.6

Vietnam 0.4 0.4 0.2 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 – –

Fuente: http://earthtrends.wru.org/text/energy-resources/variable-294.html, visitado el 10 de agosto de 2011.
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La competitividad
No existían datos precisos del tamaño del mercado ni de la 

competencia en el mercado tailandés de cafés de primera. 

Los cálculos del mercado total para estos cafés variaban enor -

memente: el Thai Farmers Research Center habían re portado 

que era un negocio anual de 3500 millones de bahts, mien-

tras que otras fuentes colocaban el ingreso anual apenas 

entre 500 y 700 millones de bahts. Además, el cálculo de la 

participación de mercado presentado por distintas fuentes 

no coincidía en cuanto a que la participación dominante 

correspondiera a Starbucks o las compañías locales. Las 

fuentes también diferían respecto de las expectativas de cre-

cimiento para la industria; tanto Thai Farmers como el DA 

de Starbucks en Tailandia habían pronosticado que continua-

rían los grados elevados de crecimiento. En cambio, Olivier 

Janssens, el DA de Coffee World, había anticipado que el 

crecimiento del mercado registraría un descenso significa-

tivo y que este provocaría que se generalizaran mucho más 

las batallas frente a frente para conquistar mercado. Janssens 

había descrito este mercado como un negocio con “már-

genes pequeños”.12 La evaluación de Pravit era más negativa y 

había dicho que consideraba que la mayor parte de los cafés 

tailandeses no eran rentables. En la vecina Corea, Starbucks 

reportó un margen de utilidad positivo en 2003, mientras que 

sus negocios japoneses habían operado con pérdidas durante 

ese mismo periodo.13

En términos generales, había tres clases de competidores 

en el mercado de los cafés de primera en Tailandia: las cade-

nas extranjeras, las cadenas locales y los cafés independien-

tes. Si se utilizaba el número de locales como representativo 

de la participación de mercado, entonces Black Canyon 

Coffee era claramente la líder; la compañía tenía 78 locales 

en 2002, y cerca de 100 a mediados de 2003.

De las cadenas mundiales de cafés de primera impor-

tantes (véase la figura 4), Starbucks era la única compañía 

que había ingresado al mercado tailandés, con 34 locales 

en Tailandia a mediados de 2003. De esos establecimientos, 

28 estaban en Bangkok, dos más en Chian Mai, otros dos 

en Pattaya, uno en Phuket y otro en Koh Samui. Michael 

Holland, un asesor de negocios de Black Canyon, comentó 

la estrategia de ubicación de Starbucks:

En Tailandia y en otros países en desarrollo hemos visto que 

persiguen el extremo más alto del mercado. Si uno observa la 

plaza Siam, la principal zona de tiendas, ahí podría tirar una 

piedra en una dirección cualquiera y caería en un Starbucks. 

Pero si uno sale de esa parte de la ciudad, no hay ninguno. 

Solo se ubican en lugares clase A, mientras que nosotros abar-

caremos una banda mucho más amplia.

A mediados de 2003, Starbucks tenía alrededor de 6400 

establecimientos en el mundo, y había declarado que su meta 

era tener 10 mil locales para 2005, divididos mitad y mitad 

entre sus operaciones internas y externas. Cuando Starbucks 

ingresó a Corea, había conquistado 40% del mercado poco 

después de entrar.14 A pesar del éxito de Starbucks, esta solo 

controlaba una fracción mínima del mercado completo de 

los cafés de primera; había cálculos de que su participación 

del mercado mundial era de 4%.15 

Muchas de las otras cadenas líderes habían declarado que 

tenían metas de expansión equiparables; por ejemplo, tanto 

Coffee Bean como Segafredo Zanetti habían declarado que 

tenían planes de abrir varios cientos de establecimientos nue-

vos. Los analistas de la industria sugerían que estas tendencias 

conducirían a la consolidación de la industria. Melvin Elias 

de Coffee Bean comentó: “Lo que hemos visto en el sector de 

las hamburguesas sucederá en el de los cafés. Tras la consoli-

dación, solo quedarán cinco o tal vez siete actores globales”.16

Otras cadenas extranjeras activas en Tailandia eran Au 

Bon Pain y Gloria Jeans. Au Bon Pain servía panes dulces y 

café y, en 2003, tenía 26 locales en Tailandia. En ese mismo 

año, Gloria Jeans tenía tres locales en Tailandia, todos ellos 

Figura 4 Principales cadenas de cafés en el mundo

Lugar Nombre País de origen Mercado principal Año de 
fundación

Pública/
privada

Establecimientos

1 Starbucks Estados Unidos Estados Unidos 1971 Pública 6444

2 Doutor Japón Japón 1962 Pública 1218

3 Tchibo Alemania Alemania 1949 Privada 455

4 Diedrich Estados Unidos Estados Unidos 1983 Pública 406

5 Second Cup Canadá Canadá 1975 Pública 388

6 Segafredo Zanetti Italia Italia 1962 Privada 350

7 Costa Reino Unido Reino Unido 1978 Pública 306

8 McCafé (by McDonald’s) Estados Unidos Australia 1993 Pública 300

9 Coffee Bean Singapur/E. U. Estados Unidos 1963 Privada 222

10 Caribou Baréin Estados Unidos 1992 Privada 216

Fuente: Justin Doebele, 12 de mayo de 2003, The Brew to Be No. 2, Forbes Global: 23.
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Figura 5 Comparación de menús y precios para cafés seleccionados, Chiang Mai

Starbucks Ubicación: distrito turístico Night Bazaar

Bebidas seleccionadas Pequeño Mediano Grande Alimentos

Latte 65 75 90 Brownie 45

Capuchino 65 75 90 Tarta de queso y zarzamoras 80

Café negro 50 70 80 Tarta de queso y mango 90

Chocolate caliente 45 55 65 Muffin de plátano 55

Carga extra de exprés 15 Rollo de canela 30

Galleta Oreo de cheesecake 40

Productos adicionales Pastel de té verde 75

Café en grano (nueve tipos)

Productos de café y mercancía con logotipo

Coffee World Ubicación: distrito turístico Night Bazaar

Bebidas seleccionadas Pequeño Mediano Grande Alimentos

Latte 50 65 75 Waffle 40

Capuchino 50 65 75 Waffle de zarzamoras 45

Café negro 45 65 75 Waffle de fresas 45

Chocolate caliente 30 50 n/a Waffle con jamón y queso 65

Carga extra de exprés 10 Sándwich de jamón y queso 70

Productos adicionales

Productos de café y mercancía con logotipo

Black Canyon Coffee Ubicación: centro de compras residencial

Bebidas seleccionadas (todas medianas) Alimentos

Latte 55 Pollo en salsa de nuez 70

Capuchino 55 Sopa de mariscos tom yum 80

Café negro 45 Pad thai 75

Café irlandés 70 Res en salsa picante 65

Samui Romance smoothie 55 Filete a la pimienta 125

Moca helado 50 Ensalada César 65

Additional products Espagueti con carne 60

Productos de café y mercancía con logotipo Macarrones vegetarianos 60

Curry verde con pollo 70

Nota: Todos los precios en baht tailandeses. El tipo de cambio es del orden de 43 baht por dólar de Estados Unidos vigente en  

mayo de 2003.

La lista de alimentos de Starbucks y Coffee World es la lista completa de los alimentos ofrecidos. La lista de Black Canyon  

incluye solo algunos de los alimentos que ofrece.

Fuente: Información reunida por el autor del caso en visitas a los locales, mayo de 2003.

en Bangkok. Había una serie de cadenas regionales con ope-

raciones en Asia (Coffee Bean en Singapur, Pacific Coffee 

en Hong Kong), pero ninguna había ingresado al mercado 

tailandés.

Coffee World era la cadena nacional que tenía el segundo 

lugar por su tamaño, con 36 locales a mediados de 2003. 

Baan Rai era una segunda cadena local que había iniciado 

con locales junto a las carreteras. PTT (una compañía petro-

lera tailandesa) anunció sus planes para imitar la estrategia 

de Baan Rai y abrió en 2003 dos establecimientos con el 

concepto Café Amazon. Los ejecutivos de PTT comentaron 

que, si tenían éxito, abrirían entre 200 y 250 franquicias en 

gasolineras de toda Tailandia.17 Gran parte del mercado de 

los cafés tailandeses estaba fragmentado, con un número 

considerable de establecimientos únicos.

Los precios y los alimentos ofrecidos variaban de un 

competidor a otro (véase la figura 5). Starbucks y Coffee 

World estaban ubicados en el distrito turístico Night Bazaar, 
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mientras que Black Canyon se localizaba en un centro de 

compras residencial. Un capuchino mediano tenía un precio 

de 75 bahts en Starbucks, 65 en Coffee World, y 55 en Black 

Canyon.

Estrategia y operaciones  
de Black Canyon
Estrategia
Pravit resumió así la perorata que soltaba para animar a 

los posibles inversionistas: “[La nuestra] es la mejor de las 

cadenas grandes de cafés, con buenas ubicaciones y además 

ofrece alimentos de calidad y buen café a precios razonables. 

Para alcanzar ese objetivo, contamos con un personal mag-

nífico” (véase la figura 6). El DA comentó que el enunciado 

de la misión había sido redactado a principios de la década de 

1990 y que le vendría bien una revisión.

Muchos de los cafés tailandeses habían adoptado una 

decoración interior del local y un menú similares a los de 

Starbucks; en cambio, Black Canyon había tratado de dife-

renciarse lo más posible de ellos. Pravit explicó:

Hace algunos años tuve la ocasión de pronunciar una charla 

frente a unos estudiantes sobre “¿Black Canyon le tiene miedo 

a Starbucks?” [Nota: La figura 7 presenta extractos tomados 

de esa charla]. Antes de que viniera a Tailandia, pensábamos 

que era un gigante, que había tenido éxito en muchos merca-

dos y que había enseñado al mundo a beber café; pero no buen 

café. Por lo tanto, ¿qué puede hacer una compañía pequeña 

cuando se encuentra con una tan grande como esa?

Figura 6 Visión, misión y metas

a) Visión

SER EL MEJOR CAFÉ Y RESTAURANTE DE COCINA INTERNACIONAL  

DE TODA TAILANDIA

Cuando decimos mejor, nos referimos a una Compañía que destaca 

por su orgullo y rentabilidad en las relaciones entre la Compañía y 

nuestros Clientes, Franquiciatarios, Empleados, Inversionistas y Pro-

veedores. Pensamos que los puntos siguientes son fundamentales 

para nuestro éxito:

Orgullo de nuestros productos y establecimientos

Oportunidades

Aceptación por parte de los clientes

Calidad en las relaciones

b) Enunciado de la misión

Ser el café y restaurante de cocina internacional líder en razón de la 

gran calidad de nuestros productos, servicios y personal de todos los 

niveles, y desarrollar un sistema de franquicias que cumpla con las 

normas mediante el uso de la tecnología adecuada y la adaptación 

para alcanzar la eficiencia en la administración y los servicios. Todos 

los clientes de Black Canyon deben siempre quedar satisfechos  

con los productos, los servicios y el personal de Black Canyon.

c) Los cinco objetivos centrales que sustentan la misión de la compañía

Satisfacer a los consumidores y a los franquiciatarios

Crear una buena imagen de la organización 

Ser la cadena de cafés líder en Tailandia

Desarrollar el conocimiento y las capacidades profesionales  

del equipo

Administrar las finanzas y equilibrar el presupuesto de forma 

correcta y rentable

En BCC nos gusta romper las reglas. No queremos ser iguales a 

Starbucks, porque sabemos que no podemos competir con ellos 

directamente. Por lo tanto, queremos ser diferentes de ellos. 

Pensamos que beber café helado mientras se ingiere comida 

tailandesa es una experiencia muy agradable. Procuramos 

ofrecer mejor servicio y productos. La autonomía de las ope-

raciones significa que los dueños de los locales pueden ser 

creativos y flexibles. Manejamos el negocio poniendo corazón 

y dejando el alma en ello.

Los establecimientos de Black Canyon que tenían todos 

los servicios ofrecían alrededor de 100 platillos, además 

de bebidas frías y calientes, y hasta cervezas. Los platillos 

ofrecidos incluían los occidentales (por ejemplo, ensalada 

César y espagueti), especialidades tailandesas y de otros paí-

ses asiáticos (por ejemplo, curry y pollo en salsa de nuez). 

Holland subrayó el papel que la comida desempeñaba en la 

estrategia de Black Canyon:

Figura 7 Extractos de la charla “Rompamos las cadenas” de Pravit C. 

Pong

Rompamos las cadenas

Fortalezas de los establecimientos locales

Ofrecer un mejor servicio y un mejor producto

Autonomía en las operaciones

El estilo de los establecimientos locales puede ser creativo

Los establecimientos locales pueden desarrollar su singularidad

Cafés operados por sus propietarios

Conocer a la comunidad

Rompamos las cadenas

Debilidades de los establecimientos locales

Los establecimientos locales no cuentan con recursos suficientes 

No cuentan con un buen programa de capacitación

No cuentan con un marketing ni una promoción efectivos

Conocimiento de marca menor

Presupuesto limitado para IyD

Rompamos las cadenas

Fortalezas de las cadenas grandes

Sus empleados están muy bien capacitados

Cuentan con una cantidad considerable de recursos financieros

Cuentan con relaciones públicas efectivas

Imagen global

Venden a precio más alto/obtienen mayor utilidad

Rompamos las cadenas

Debilidades de las cadenas grandes

No conocen bien a la comunidad local

Todos son parecidos, su aspecto es aburrido

Falta de contacto personal con los clientes

La calidad de sus productos varía de un establecimiento a otro

Sus establecimientos son manejados por un gerente

El café y los productos no son tan frescos y finos como los suminis-

tros locales

Fuente: Pravit C. Pong, documento sin fecha.



Caso 4: Black Canyon Coffee 51

Mucha gente piensa que somos un café y nos clasifican al lado 

de Starbucks, Gloria Jeans o Coffee Bean. Sin embargo, en rea-

lidad ofrecemos platillos únicos. Starbucks tiene tentempiés y 

sándwiches, y eso es todo. La mayor parte de nuestros compe-

tidores son clones de Starbucks. Nuestro nicho en el extranjero 

es el de la comida. En particular, cuando entramos en mer-

cados pertenecientes al primer mundo —Australia y Estados 

Unidos— mucha gente se enamora de la comida tailandesa. 

Esa comida, si no transcurre en un ambiente refinado, no será 

muy atractiva. El Pad Thai y el Som Tam son estratégicos; 

marcan la diferencia en el exterior.

En cambio, el Starbucks típico ofrecía un menú de ali-

mentos y bebidas mucho más limitado. El Starbucks de 

Chiang Mai, por ejemplo, solo ofrecía postres. Coffee World 

también ofrecía pocas alternativas en su menú, compuesto 

por cuatro clases de waffles y un sándwich de jamón y queso. 

También había importantes diferencias de precios entre 

esos tres establecimientos. Las bebidas eran más caras en 

Starbucks que en Coffee World o BCC. Por ejemplo, un latte 

o un capuchino mediano costaban un tercio más en Starbucks 

que en BCC, y los precios de Coffee World, en promedio, 

eran ligeramente más altos que en BCC.

Las operaciones
BCC manejaba tres clases de establecimientos: los quios-

cos, los minirestaurantes y los restaurantes completos. A 

mediados de 2003, la cadena tenía 80 restaurantes comple-

tos, cinco mini restaurantes y 10 quioscos en operación; sin 

embargo, como la mayor parte de los restaurantes estaba en 

centros comerciales o en tiendas, el grado de desarrollo de 

los comercios limitaba su crecimiento futuro. Por lo tanto, 

la gerencia esperaba poner más énfasis en la ubicación de 

los quioscos, por ejemplo en gasolinerías o librerías. Los ele-

mentos económicos de estos establecimientos variaban sus-

tancialmente; por ejemplo, el costo de los bienes vendidos 

en un quiosco era del doble de ese costo en un restaurante 

completo. La productividad (ventas por metro cuadrado) 

era la doble en un quiosco que en un restaurante, mientras 

que la renta era por lo general cuatro veces más (por metro 

cuadrado) en el caso del quiosco.

Alrededor de dos terceras partes del café utilizado era 

cultivado localmente en Tailandia, y el resto provenía de 

Sudamérica. Se consideraba que el café local era de mucho 

mejor calidad que el del vecino Vietnam, y además el sector 

estaba apoyado por el gobierno tailandés. BCC trabajó con 

una universidad local para diseñar su sistema de procesa-

miento de café. Sus tostadoras de grano tenían capacidad 

para manejar incrementos de demanda significativos.

Un equipo de 50 personas trabajaba en las oficinas cen-

trales, brindando apoyo a la compañía y a los restaurantes 

individuales. Algunas de sus tareas fundamentales eran la 

adquisición de materias primas, el diseño de los menús, el 

diseño y el apoyo para los restaurantes, el desarrollo de los 

empleados y otras obligaciones de oficinas sin contacto con 

el público. Pravit comentó que una tarea crítica para BCC 

era mejorar los sistemas, las políticas y la documentación, 

en particular cuando la compañía empezó a expandirse al 

exterior.

Expansión de productos y geográfica
BCC no se había aventurado más allá de su negocio cen-

tral del café y los alimentos; sin embargo, había conside-

rado cuando menos dos oportunidades de mercado nuevas. 

La primera opción era vender café en grano marca Black 

Canyon en supermercados y otras tiendas minoristas. La 

otra opción era aprovechar la experiencia de la compañía 

en el servicio de alimentos y las franquicias para elaborar 

por separado un concepto de restaurante. Según Holland, 

el mayor impedimento para esta diversificación no era el 

atractivo de las opciones, sino más bien las limitaciones de 

tiempo asociadas a la administración del crecimiento de sus 

productos medulares.

En 2002, BCC empezó su impulso por internaciona-

lizarse. Abrió su primer local en el exterior en Singapur, 

donde también estaba la oficina central de la cadena mul-

tinacional Coffee Bean. Más adelante, ese mismo año, un 

segundo establecimiento BCC abrió sus puertas en Malasia. 

En 2003, la compañía abrió otro local en Malasia, así como 

dos establecimientos nuevos en Indonesia. Holland descri-

bió otros blancos posibles para su expansión:

En Oriente Medio es donde hemos detectado más actividad. 

Tenemos algunas negociaciones en marcha para ir a Oriente 

Medio hacia finales de este año. También hemos sostenido 

charlas en Australia y hasta en América del Norte para ir allá 

dentro de uno o dos años. Nos preocupa América del Norte, 

porque nuestra capacidad para procesar los pedidos debe 

mejorar mucho.

En la primavera de 2003, Estados Unidos invadió Irak. 

Holland abordó los posibles problemas asociados a comer-

cializar un restaurante de tema estadounidense en el Oriente 

Medio:

El caso del logotipo es muy curioso, sobre todo ahora que empe-

zamos a internacionalizarnos. Cuando le pregunto a alguien 

en Arabia Saudita: “¿El logo será un problema?”, me contestan 

que es la imagen de un macho, y no necesariamente la de un 

estadounidense. Pienso que los estadounidenses lo consideran 

una imagen icónica, pero globalmente es el Lejano Oeste frente 

a un icono estadounidense.

El local de Singapur estaba constituido en forma de joint 

venture, en la cual BCC era dueño de una cantidad pequeña 

de acciones de capital. Otros locales en el exterior habían 

sido constituidos como franquicias, en particular porque 

BCC no contaba con capital para financiar inversiones en 

diversos países. Las tarifas de los franquiciatarios variaban 

dependiendo de la clase de local (véase la figura 8). Ante la 

pregunta de cuánto había que adaptar los menús a los dife-

rentes países, Holland comentó:
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Un poco. Algo que reconocimos muy pronto, que McDonald’s y 

otras compañías tardaron años [en reconocer] es que Asia no 

es una cultura monolítica ni tampoco impera en ella un único 

gusto. Es preciso adaptarse a cada país y ser flexible. Una razón 

para optar por el camino de las franquicias es la necesidad de 

contar con un socio local que conozca bien su mercado.

Cuando abría un local en el exterior, BCC enviaba a un 

equipo tailandés experimentado al extranjero durante tres 

meses para facilitar el arranque. Si bien se trataba de una 

asignación popular —debido a la muy buena remuneración 

y a la posibilidad de viajar— la compañía estaba limitada 

por la escasez de empleados que hablaran inglés. Holland 

comentó:

Cuando hablamos de la expansión internacional, uno de los 

grandes problemas son las habilidades internas. Está en la 

infraestructura misma, y una parte importante de ella son 

las personas. No contamos con muchas que hablen inglés; en 

un restaurante solo el gerente habla inglés. Pero únicamente 

podemos tenerlo en un lugar a la vez. Si tiene que estar en 

Yakarta durante tres meses, no podemos abrir nada en otro 

lugar durante ese tiempo.

Otro reto de la expansión en el exterior era la cre-

ciente complejidad de la cadena de suministro. Bangkok 

Figura 8 Configuración de establecimientos y tarifas de franquicias (en dólares de Estados Unidos)

Tipo de restaurante

Coffee corner o quiosco Mini restaurante Restaurante completo

Amplitud de servicios Café, bebidas y botanas Café, bebidas, botanas, comida 

rápida, ensaladas aderezadas que 

no se preparan en estufa

Café, bebidas y alimentos

Tamaño Máximo de 50 metros 

cuadrados

Máximo de 70 metros cuadrados Mínimo 80 metros cuadra-

dos

Tarifa de la franquicia $15 000 $20 000 $25 000

Seguro de daños y deuda $4000 $5000 $25 000

Regalías (3% del total de las ventas  

mensuales, o un mínimo de)

$5000

Nota: Ninguna regalía duran-

te los tres primeros años de 

operación

$12 000 $12 000

Tarifa por promoción de marketing 2% del total mensual de ventas

Tarifa por encuesta para ubicación Cargo que depende de costos contraídos. Estas tarifas son descontadas de la tarifa de la franquicia 

cuando se aprueba el contrato.

Tarifa del diseño Diseño sujeto a la política de la compañía, y por lo habitual representa entre 8 y 15% del presu-

puesto de la decoración.

Gasto en decoración $15 000 – 25 000 $25 000 – 50 000

Equipo de cocina $6000 – $10 000 $6000 – $10 000

Caja registradora $4000 − $5000

Marca comercial y tarifas relacionadas La tarifa de la marca comercial es $25, más tarifas por impuestos sobre bienes inmuebles, letreros, 

impuestos aduanales, etcétera.

Otros gastos Los franquiciatarios deben tener una reserva de efectivo suficiente para cubrir sueldos, materias 

primas, impuestos, nómina y gastos relacionados.

Fuente: Documentos de la compañía.

suministraba todo el café y los ingredientes tailandeses para 

la comida y de ahí eran enviados a Singapur, Kuala Lumpur, 

etcétera. Las ineficiencias en las adquisiciones y la entrega 

tenían un efecto mínimo en los establecimientos locales; sin 

embargo, el hecho de tener establecimientos en el exterior, 

esparcidos por varios países, creaba un potencial mayor de 

problemas, como la venta de inventario o la escasez de exis-

tencias.

Financiamiento18

Gran parte del capital de BCC provino de fuentes internas. 

Pravit señaló que habían usado capital interno más por nece-

sidad que por deseo, y mencionó que al principio las insti-

tuciones financieras se habían resistido a apoyar el nuevo 

concepto de negocio. Él suponía que, para mantener el cre-

cimiento, BCC tendría que empezar a gastar más en publici-

dad y en relaciones públicas y que la compañía “necesitará 

tener mucho más dinero en sus bolsillos” para sostener la 

expansión global. Por lo tanto, la compañía se dedicó acti-

vamente a solicitar capital externo. Pravit C. Pong contrató a 

Ernst & Young como auditores, y reclutó a un “farang” (o un 

extranjero, refiriéndose a Holland) para aumentar la credi-

bilidad frente a los inversionistas.

En el 2002, la compañía intercambió un interés de 15% en 

la empresa por 18 millones de bahts. La mitad de este dinero 
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fue asignada a desarrollo (investigación y desarrollo, expan-

sión internacional e infraestructura necesaria); el resto fue 

usado para refinanciar préstamos existentes. La inversión 

fue realizada por un fondo de capital de riesgo patrocinado 

por el gobierno, dirigido a empresas medianas y peque-

ñas. La gerencia también había considerado la posibilidad 

de convertir a la empresa en una compañía pública como 

camino para reunir capital.

Resumen
Se estimaba que el mercado mundial de las bebidas de café 

era un negocio de 100 mil millones de dólares al año, con 

una demanda de tendencia ascendente constante. Además, 

la demanda de cafés de primera en Asia crecería probable-

mente a mayor velocidad que en los países de Occidente. 

Si bien el tamaño del mercado de los cafés continuaría cre-

ciendo, el negocio seguía siendo todo un desafío: en Estados 

Unidos, Diedrich tenía problemas de solvencia y los inver-

sionistas se alejaban siempre que Coffee Bean mencionaba 

la perspectiva de una oferta pública inicial.20 En Tailandia, 

muchos cafés no eran rentables y se decía que uno de los 

competidores locales de BCC estaba persiguiendo una estra-

tegia para salir.

Black Canyon había estado abriendo entre 10 y 20 locales 

nuevos al año y creía que uno nuevo al mes era una meta 

sostenible. Al final de su segunda década de negocios, Pravit 

Pong esperaba tener más de 200 establecimientos y estar 

operando en 10 países. En cambio, Holland tenía una visión 

mucho más optimista del potencial de crecimiento de la 

compañía:

De hecho, pienso que dentro de 10 años podríamos tener  

mil su cursales. Una vez que los países se pongan en marcha 

—con tres o cuatro sucursales— serán autosuficientes. Si cada 

uno de ellos abre 10 sucursales al año, y si tenemos 10 países, 

no tardaremos mucho en llegar a los mil.

¿Qué metas debe establecer la compañía y que medidas 

necesitará para alcanzarlas?

La preparación del caso fue apoyada por una donación de la 

Hong Kong University of Science and Technology. 

N O TA S
1. En mayo de 2003, el cambio aproximado 

era de 43 baht tailandeses (THB) por dólar 

de Estados Unidos.

2. Este nombramiento es equivalente al de 

director general ejecutivo.

3. Salvo que se indique lo contrario, todas 

las citas directas de Pravit C. Pong o 

Michael Holland han sido tomadas de una 

entrevista con el autor del caso que tuvo 

lugar en mayo de 2003.

4. Para más información acerca de Tailandia, 

consulte el Almanaque Mundial de la CIA 

en www.cia.gov/library/publications/the-

worldfactbook/geos/th.html, o los estudios 

sobre países de la Biblioteca del Congreso 

de Estados Unidos en http://lcweb2.loc.

gov/frd/cs/thtoc.html; los dos sitios fueron 

consultados el 1 de junio de 2003.

5. Medium-term prospects for agricultural 

commodities: Projections to the Year 2010, 

Food and Agricultural Organization of the 

United Nations, publicación propia, Roma, 

2003, consultado el 8 de septiembre de 2011 

en ftp://ftp.fao.org/docrep/fao/006/y5143e/

y5143e00.pdf. 

6. http://earthtrend.wri.org/text/energy-

resources/variable-294.html, consultado el  

10 de agosto de 2011.

7. Laurie Rosenthal, 27 de mayo de 2003, 

Trader sniffs a mature market, The Nation: 

1B y 4B.

8. Datos presentados en un discurso 

pronunciado por Robert Nelson en la ICO 

World Coffee Conference, 17 de mayo de 

2001, consultado el 8 de septiembre de 2011 

en http://dev.ico.org/event_pdfs/nelson.

pdf.

9. Thailand Beverage Forecasts, Canadian Ltd, 

publicación propia, 2003.

10. Brisk sales for Asia’s beverage industries, 

boletín de prensa de A. C. Nielsen, 7 de 

junio de 2002.

11. Ibid.

12. Premium coffee: Stellar trend for Thai cafes, 

24 de enero de 2003, boletín emitido por 

el Thai Farmer Research Center,; Natalie 

Suwanprakorn, 8 de diciembre de 2002, The 

Coffee Shops Start to Lose Their ‘Cream’, As 

Market Nears Saturation, Bangkok Post.

13. Starbucks Annual Report, 2003, consultado 

el 8 de septiembre de 2011 en http://library.

corporate-ir.net/library/99/995/99518/

items/178281/Annual_Report_2003_part2.

pdf.

14. Ibid.

15. Justin Doebele, 12 de mayo de 2003, The 

Brew to Be No. 2, Forbes Global: 22-25.

16. Ibid.

17. Oil giant comes up with new brew for 

success, 14 de enero de 2003, Bangkok Post.

18. No había datos financieros disponibles 

porque la compañía es privada.

19. Venture capital fund helps Thailand coffee 

house-restaurant, 22 de marzo de 2002, 

Bangkok Post.

20. Justin Doebele, op. cit.: 22-25.
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Blue Nile, Inc. (antes llamada Internet Diamonds, Inc.), fun-

dada sobre la premisa de simplificar la elección de los anillos 

de compromiso, se ha convertido en el principal minorista 

en línea de anillos de compromisos de diamantes. A dife-

rencia de los vendedores tradicionales de alhajas, Blue Nile 

opera enteramente sin ninguna tienda física y sin servicios 

de asesoría en persona. La compañía realiza todas sus ventas 

en línea o por teléfono, y vende anillos de dos clases: los de 

compromiso (70%) y los que no son de compromiso (30%).1 

Luego entonces, se concentra en perfeccionar la experien-

cia de comprar en línea y en “ofrecer alhajas extraordina-

rias, consejos útiles e información fácil de comprender sobre 

alhajas para que usted pueda encontrar la alhaja perfecta 

para la ocasión”.

La visión de Blue Nile es instruir a su base de clientes de 

modo que puedan tomar una decisión informada, con con-

fianza, independientemente de la ocasión que vayan a cele-

brar.2 La compañía quiere que todo el proceso de comprar un 

diamante resulte fácil y cómodo.3 Además, una parte impor-

tante de su visión, como dijera la CEO, Diane Irving, en un 

seminario vía web con Kaihan Krippendorf, es que la com pa-

ñía sea considerada una alternativa “inteligente” para comprar 

diamantes, ahorrándose entre 20 y 40% de lo que costarían en 

una joyería típica. Blue Nile se está esforzando por convertirse 

en el “Tiffany de la siguiente generación”.4

Antecedentes de la compañía
Blue Nile inició sus actividades en Seattle, Washington, en 

1999, cuando Mark Vadon, el fundador de la compañía, 

decidió hacer algo ante su descontento y el de sus amigos 

cuando tuvieron que buscar un anillo de compromiso. Como 

resultado de esa experiencia, y para atacar sus preocupacio-

nes, creó una empresa que ofrecía a los clientes instrucción, 

asesoría, calidad y valor, para que pudiesen comprar con 

confianza.5

Blue Nile maneja sus actividades por vía de sus tres sitios 

web: www.bluenile.com, www.bluenile.co.uk y www.blue-

nile.ca. Los clientes del Reino Unido y todos los estados per-

tenecientes a la Unión Europea son atendidos por medio de 

Blue Nile Worldwide, una subsidiaria de Blue Nile, por vía 

del sitio web del Reino Unido. Los clientes canadienses son 

atendidos por vía del sitio web de Canadá, y los clientes esta-

dounidenses y de otros 14 países más son dirigidos al sitio 

web principal. Además, Blue Nile tiene otra subsidiaria en 

Dublín, Irlanda, llamada Blue Nile Jewelry, Ltd., que opera 

como centro de suministro y servicio a los clientes.

Es más, a efecto de mejorar y facilitar el proceso de com-

pra que ofrece para la demanda local y extranjera, Blue Nile 

brinda a los clientes la posibilidad de comprar sus produc-

tos en 22 tipos de divisas, así como en dólares de Estados 

Unidos.6 A principios del año 2010, la compañía ofrecía en 

venta sus productos a clientes de más de 40 países de todo 

el mundo.7

Como Blue Nile es una compañía que no tiene joyerías 

físicas del tipo tradicional, emplea sus sitios web para exhi-

bir las alhajas que ofrece, como anillos, aretes, dijes, argollas 

matrimoniales, pulseras, collares y relojes, en oro, platino 

y plata, con diamantes y otras gemas. La reestructuración 

innovadora y revolucionaria de las normas de la industria 
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que planteó Blue Nile no se limitó a no tener una presencia 

física. La compañía también ofrece a los clientes un instru-

mento, llamado “Diamond Search”, que les permite revisar 

un largo directorio de diamantes para poder elegir, en cues-

tión de segundos, el que más les guste. También les ofrece 

el popular instrumento “Build Your Own”, para que puedan 

modificar a su gusto las alhajas de diamante antes de hacer 

su pedido. Además, Blue Nile ofrece a los clientes opciones 

de financiamiento, seguros para las alhajas, una política de  

30 días para la devolución del producto y envío gratis.8

Las ventas de diamantes representan la mayor parte de 

las actividades y los ingresos de Blue Nile. Los diamantes 

son de calidad certificada por un “laboratorio independiente 

que los califica”,9 con base en las diferencias que presentan 

en su “forma, corte, color, transparencia y características de 

peso”.10 Blue Nile utiliza un sistema justo a tiempo para colo-

car sus pedidos a los proveedores, el cual se pone en marcha 

cuando alguien compra un diamante en el sitio web, y que 

elimina la carga y los costos de llevar artículos muy costosos 

en inventario. Sin embargo, la compañía lleva en inventario 

los anillos, los aretes y los dijes que le sirven de base para 

montar los diamantes, de modo que pueda hacer las joyas de 

diamantes sujeta a lo que pida el cliente. Para tener éxito en 

esta industria, Blue Nile tiene una relación sólida con más 

de 40 proveedores.

Tras su Oferta Pública Inicial (IPO por sus iniciales en 

inglés) en 2004, las acciones de Blue Nile se empezaron a 

negociar en el NASDAQ (símbolo NILE). La compañía ha 

recibido el premio Circle of Excellence Platinum Award, 

otorgado por Bizrate.com, donde, desde 2002, los clientes 

pueden calificar la calidad del servicio al cliente que ofrecen 

las compañías en línea. El hecho de ser el único joyero de 

excelencia reconocida es un auténtico testimonio de la soli-

dez de las actividades de Blue Nile.11

Dirección de la estrategia
El negocio de Blue Nile es ofrecer “diamantes y joyas de gran 

calidad a muy buenos precios”.12 La compañía es pública, lo 

cual hace que el objetivo último de su actividad sea obtener 

el rendimiento más alto posible para sus accionistas. Para 

conseguirlo, Blue Nile se concentra en los puntos siguientes:

1. Plantear un “dilema de dos cuentos” que altera la indus-

tria de los diamantes. Según Kaihan Krippendorff, Blue 

Nile ha sido capaz de colocar a sus competidores en una 

posición en la cual, si intentan competir directamente 

contra ella, ponen en juego un campo de su propio nego-

cio y si deciden no competir, van perdiendo participación 

de mercado lentamente y su posición competitiva. La 

decisión de Blue Nile de ofrecer diamantes de primera 

calidad, a pesar de que opera en un entorno en línea, 

donde podría posicionarse sin dificultad como un nego-

cio exclusivamente de “descuento”, ha sido fundamental 

para crear esta disyuntiva. Ante esto, los competidores 

que tienen tiendas físicas deben decidir si competirán 

vendiendo en línea sus productos a precio más bajo que 

el que encontraría un cliente en una tienda (a sabiendas 

de que esto podría tener un efecto negativo en su esta-

blecimiento físico), o si no, se enfrentarán a Blue Nile en 

línea.13 Esta disyuntiva permite que Blue Nile conserve su 

bastión como el minorista más grande de alhajas en línea.

2. Nunca olvidar al consumidor, y establecer relaciones 

con los clientes en momentos muy importantes de su 

vida. La idea para crear Blue Nile nació de una mala 

experiencia en las compras. La compañía siempre busca 

perfeccionar la experiencia de los usuarios de su sitio 

web y para ello invierte en instrumentos y recursos en 

línea para instruirlos de modo que puedan tomar deci-

siones informadas.14 Blue Nile no puede mostrar los dia-

mantes físicamente a sus clientes antes de la compra, por 

lo cual les ofrece seguridad por medio de un sitio web 

muy amplio, la política de un plazo de 30 días para la 

devolución de productos, y la calificación de sus dia-

mantes certificada por laboratorios calificadores inde-

pendientes, GIA o AGSL.15

3. Conquistar participación de mercado y, tras la recesión, 

surgir en una posición competitiva fuerte. Durante la 

recesión, algunos competidores se replegaron cerrando 

algunos locales, pero otros se retiraron totalmente del 

negocio.16 Blue Nile no ha dejado de invertir en su sitio 

web y está trabajando intensamente para aumentar su 

participación de mercado.17

La industria de las joyas
Según algunos cálculos, en 2010, las ventas de joyas en 

Estados Unidos sumaron 49 300 millones de dólares para el 

ejercicio, con un aumento de 2.6% sobre las de 2009.18 Según 

First Research.com, se considera que el sector minorista de 

joyas en Estados Unidos está fragmentado, dado que “las 

50 cadenas de joyerías más importantes generan menos de 

la mitad del ingreso (total)” y alrededor de 28 800 tiendas 

especializadas generan ingresos del orden de 30 mil millo-

nes de dólares. Las joyas de diamantes y los diamantes 

sueltos representan alrededor de 45% del total de ventas de 

todas las joyerías.19

Un análisis más detenido del sector revela que 17.2% del 

total de ventas de joyas en Estados Unidos corresponde a 

minoristas sin tienda. Sin embargo, los locales minoristas 

siguen siendo la fuente principal de las ventas de joyas, con 

50% del total de ventas realizadas en el país en 2009, a pesar 

de que estas disminuyeron 7.8% entre 2007 y 2009.20

Según Compete.com, Blue Nile controla 4.3%21 de las 

ventas de joyas por internet, y en 2009, la compañía tenía 

alrededor de 4% del negocio de los anillos de compromiso 

en Estados Unidos,22 lo cual representa 50% del mercado en 

línea de este tipo de anillos en ese país.23
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Las competidoras de Blue Nile
Muchas de las competidoras de Blue Nile incluyen dife-

rentes clases de establecimientos minoristas, como tiendas 

departamentales, cadenas grandes de joyerías, joyerías inde-

pendientes, minoristas en línea, ventas por catálogo, com-

pras por televisión, supertiendas de descuento y clubes de 

mayoreo. En las comunidades pequeñas, muchos joyeros 

locales tienen magníficas relaciones con su clientela, lo cual 

significa un problema para que Blue Nile pueda conquistar 

una participación de mercado más grande. Algunos de los 

minoristas en línea son Amazon, Overstock.com y Bidz.

com, todos bien conocidos por sus precios de descuento, los 

cuales representan una enorme competencia para Blue Nile. 

La mayor parte de las compañías grandes especializadas en 

joyería, como Zales, Signet, Tiffany y Helzberg, también tie-

nen su propia presencia en línea.

De Beers
De Beers, la compañía dueña de 40% de los diamantes que 

se ofrecen en el mundo,24 está estableciendo su presencia en 

línea como asesor confiable, tal como lo ha hecho Blue Nile. 

Tras visitar el sitio web de De Beers queda claro que el asesor 

en línea de Blue Nile ha dejado huella en esa empresa, pues 

su sitio web ofrece una sección de “Consejos” en anillos de 

boda y la sección “El arte de las joyas de diamantes” que ilus-

tran al cliente y operan como fuente de confianza respecto 

a la calidad. 

Tiffany & Co.
Tiffany & Co., una de las marcas de lujo más conocidas, 

registró ingresos por 2900 millones de dólares en 2010, 

frente a los 302 millones que registró Blue Nile.25 Tiffany 

sigue sobresaliendo en el sector de las joyas y no ha parado 

de abrir tiendas en zonas urbanas de Estados Unidos, donde 

ha tenido gran éxito porque muchos consumidores están 

dispuestos a pagar más por una marca tan conocida. La 

compañía ofrece también un gran servicio en sus tiendas 

con buena información sobre los productos. Por último, 

tener una joya de esta marca (y recibir su icónica caja azul) 

entraña un prestigio en sí que Blue Nile no puede igualar.26 

A pesar del valor asociado con el nombre Tiffany, el rendi-

miento sobre el capital de Blue Nile es tres o cuatro veces 

mayor que el de Tiffany, debido a que el modelo de negocios 

de esta es más esbelto.27

Ante tantos competidores poderosos, Blue Nile debe 

competir por vía de la diferenciación, y se hace de ventaja 

frente a sus competidoras en razón de su estructura opera-

tiva única. Su estrategia, su canal de distribución y su cadena 

de suministro ayudan a la compañía a permanecer en el mer-

cado, pero también crean barreras para el ingreso. Algunas 

de las ventajas competitivas de Blue Nile son su asociación 

con Bill Me Later® y sus contactos directos con importantes 

proveedores de diamantes. La compañía se ha asociado con 

Bill Me Later®28 a efecto de ofrecer financiamiento para la 

compra de joyas y diamantes. Blue Nile también tiene con-

tratos directos con grandes proveedores de diamantes y esto 

permite que venda las gemas en línea a precios más econó-

micos que las tiendas físicas porque tiene gastos fijos más 

bajos y menos intermediarios en la distribución.

El gremio de los joyeros 
Es difícil encontrar a una competidora que se pueda com-

parar directamente con Blue Nile debido a la forma singular 

en que esta opera. Aun cuando el gremio de los joyeros no 

representa una fuerza unida a la que Blue Nile necesaria-

mente deba responder, Diane Irving, la CEO de la compañía, 

considera que este gremio es el competidor más importante 

de la compañía porque ellos tienen relaciones locales con 

clientes potenciales que Blue Nile difícilmente podría esta-

blecer en línea.29

Barreras para la entrada/imitación
Las barreras para ingresar al sector joyero son muy altas pues 

se precisa tener capital, relaciones sólidas con los proveedo-

res y una buena reputación. Por cuanto al capital, las joyerías 

tradicionales deben financiar sus tiendas físicas, el inventa-

rio en los locales y la mano de obra de los establecimientos. 

Las relaciones de los proveedores con los cortadores y distri-

buidores de diamantes también son fundamentales y, como 

sucede en el caso de Blue Nile, pueden afectar enormemente 

la rentabilidad de un minorista dado. Por último, debido a 

que comprar una joya significa un gasto muy importante, el 

“precio promedio” de Blue Nile es dos mil dólares;30 los clien-

tes buscan una fuente confiable que tenga muy buena fama.

Por cuanto a la imitación, Blue Nile se apoya en unos 

cuantos sistemas y servicios únicos que los competidores 

difícilmente podrían imitar. En primer término, la función 

en línea de “cree su propio...” que ofrece la compañía la dis-

tingue de sus competidoras porque permite al cliente crear 

personalmente su anillo, sus aretes o sus dijes de diamantes, 

o sus anillos y dijes con distintas gemas. El consumidor tam-

bién tiene acceso a una función de búsqueda interactiva, la 

cual lo refiere a un inventario de 50 mil diamantes, entre 

ellos diamantes firmados que son seleccionados a mano y 

cortados con enorme precisión.31

En segundo lugar, Blue Nile cuenta con su propio equipo 

de asesores de diamantes y joyería que brindan servicio al 

cliente haciéndole sugerencias y ayudándole con su compra. 

Este enfoque del servicio interactivo en línea para los clien-

tes crea una barrera para la entrada porque la plataforma de 

la tecnología informática necesaria para estas funciones es 

bastante compleja.

Por último, Blue Nile también ofrece diamantes exclu-

sivos de distintos colores, los cuales incluyen los rojos y los 

rosas, que son muy raros.32 La compañía posee una gama de 

productos más variada que la de sus competidores porque 

no tiene que llevar existencias en inventario.
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La amenaza de nuevas entrantes siempre es una preocu-

pación, pero hasta ahora Blue Nile ha podido permanecer a 

la cabeza frente a las nuevas entrantes y se ha creado fama de 

ser un servicio en línea confiable y de calidad.

Uno de los recursos más importantes para los joyeros 

son los diamantes, y dado que De Beers posee 40% de los 

que se ofrecen en el mundo, se considera que son escasos y 

únicos. Los grandes proveedores de diamantes, como esta 

empresa, ya no son tan poderosos como fueron alguna vez 

(en algún punto, De Beers vendía 80% de los diamantes del 

mundo),33 pero su presencia sigue teniendo peso. Además, 

los diamantes por lo general provienen de zonas del mundo 

donde existe inestabilidad política, como África, y las com-

pañías deben tener cuidado con el peligro de obtener dia-

mantes de conflicto. El comercio de diamantes es muy com-

plejo por distintas cuestiones políticas y legales, dado que 

la mayor parte de las minas de diamantes están en países 

subdesarrollados, donde hay mucha corrupción y donde no 

siempre impera el estado de derecho. Muchas de las minas 

de diamantes están en países de África, como Botsuana, país 

que actualmente produce 27% de la oferta mundial de dia-

mantes.34 Sin embargo, iniciativas mundiales recientes, como 

la Clean Diamond Trade Act (Ley para el comercio limpio 

de diamantes) de 2003 y el Kimberley Process Certification 

Scheme (Plan Kimberley para el proceso de certificación) de 

2002 han tenido un efecto significativo sobre la violencia y el 

comercio ilegal en los pasados 10 años.35

La ausencia de estabilidad política y legal en muchos 

de los países que son fuente de diamantes es una amenaza 

para Blue Nile y para la industria entera. Con el cambio de 

liderazgos y poderes inestables, posiblemente se presenten 

amenazas para la cadena de suministro mundial de una 

mercancía valiosa, y es probable que los cambios ocurran. La 

ocupación de minas de diamantes por parte de grupos mili-

tares, la eminente reclamación de dominio de los gobiernos, 

el contrabando de diamantes y las negociaciones contractua-

les obsoletas con gobiernos extranjeros tienen todas poten-

cial para producir un efecto negativo en la industria joyera.

Por último, ante el incremento que el valor del oro ha 

registrado en años recientes, este material para fabricar las 

joyas es ahora más difícil de obtener. Tan solo en abril de 

2011, The Times (Londres) reportaba: “Los inversionistas 

siguen buscando un puerto seguro y provocan que el pre-

cio del oro llegue a la cifra sin precedente de 1 500 dólares 

la libra”.36

Tendencias sociales y demográficas
Una serie de tendencias sociales y demográficas ofrece opor-

tunidades a Blue Nile. En primer lugar, la edad promedio de 

las personas que se casan por primera vez está subiendo en 

Estados Unidos; actualmente es de 2837 años para los hom-

bres y de 2638 para las mujeres.

Un análisis de las cifras del censo presentado por USA 

Today señalaba que solo 23.5% de los hombres y 31.5% de 

las mujeres de entre 20 y 29 años estaban casados en 2006 

(el análisis excluye a los casados pero separados). Tanto el 

número como el porcentaje de las personas de veintitantos 

años casadas bajaron frente a las cifras de 2000, cuando 31.5% 

de los hombres y 39.5% de las mujeres estaban casados.39

El hecho de que suba la edad para casarse se traduce a 

una mayor capacidad de compra de artículos relacionados 

con el matrimonio, como los anillos de compromiso.

Además, hoy en día las personas reciben mejor las tecno-

logías y las aplicaciones de dispositivos portátiles. Estas tec-

nologías dan a Blue Nile la oportunidad de llegar a clientes 

muy ocupados, que no tienen tiempo para acudir a una jo ye-

ría para elegir el producto que comprarán. Los sitios y las 

aplicaciones móviles permiten que el cliente que tiene un 

telé fono inteligente compre dentro de su horario personal, sin 

tener que sujetarse al horario de una tienda fija. A medida 

que esta generación envejezca y que la gente sepa manejar la 

tecnología, Blue Nile podrá atender más segmentos y ten-

drá un alcance mayor. Cuando las compras en línea sean la 

norma cultural, cuando no se les asocie un estigma tan nega-

tivo, y cuando porcentajes más altos de la población mundial 

tengan acceso confiable a internet, Blue Nile estará en posi-

ción de capitalizar su estrategia de solo operar en la web.

Por último, con acontecimientos históricos que domi-

nan los medios, como la boda del príncipe William y Kate 

Middleton, Blue Nile y otros joyeros minoristas cosechan 

los beneficios de que el anillo de zafiros de Kate sea exhibi do 

o mencionado en infinidad de medios en todo el mun do. 

Los joyeros no podrían haber planeado una treta publicita-

ria tan buena para colocar a las joyas en la mente del público  

y gozar de la oportunidad de montarse en la ola durante 

algún tiempo.

Una amenaza social que afronta Blue Nile es la tocante 

a las cuestiones ligadas a los fraudes en internet y a la segu-

ridad en línea dado el contexto actual. El precio de compra 

relativamente alto de las buenas joyas incrementa el riesgo 

que perciben los consumidores en realizar compras en línea.

Otra amenaza es que, con la llegada de cada nueva gene-

ración, las tradiciones (como comprar y regalar un anillo de 

compromiso) corren el riesgo de quedar anticuadas o pasar 

de moda. Si bien la idea de regalar joyas está muy arraigada 

en muchas culturas del mundo, podría ser que los clientes en 

potencia de la Generación Y y de otras posteriores perciban 

que esta tradición de hacer un regalo no tiene tanto valor.

Oportunidades globales
Blue Nile desea expandirse internacionalmente porque con-

sidera que los mercados globales ofrecen gran potencial. En 

la actualidad, las ventas a otros países (no a Estados Unidos) 

representan 13% del total de ventas de Blue Nile.40 Sus ventas 

internacionales han ido creciendo de forma continua; cifras 

recientes indican que para 2010 aumentaron 30.4% frente a 

las del año anterior.41 Una gran prioridad de la compañía es 

su crecimiento internacional; así, es importante que observe 
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Figura 1  Ejemplos de actividades que crean valor asociadas a la estrategia de diferenciación
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Año 2006 2007 2008 2009 2010

Ventas netas $ 251 587.00 $ 319 264.00 $ 295 329.00 $ 302 134.00 $ 332 889.00

Crecimiento 26.90% –7.50% 2.30% 10.18%

Fuente: Todos los datos de las figuras 1-8 están tomados del Informe Anual de Blue Nile para 2010.

las tasas de las compras globales y que, en consecuencia, se 

expanda a esos países.

Una gran amenaza global para Blue Nile es la poca adop-

ción de las compras en línea. Muchos países no han adopta do 

todavía los hábitos de los consumidores estadounidenses. 

Los países desarrollados siguen adoptándolos porque se han 

dado cuenta de su eficiencia, efectividad y comodidad gene-

ral. La falta de confianza de los consumidores en las com-

pras por internet de productos muy costosos podría seguir a 

Blue Nile mientras se expande internacionalmente hasta que 

se haya creado una buena fama en cada uno de los países 

donde opere, lo cual podría demorar el rendimiento sobre 

la inversión en el caso de los programas de su expansión 

in ternacional.

Muchos consumidores de los países en desarrollo no 

tienen acceso confiable a internet. En la actualidad, Blue 

Nile no tiene manera de llegar al poder de compra de esos 

posibles clientes para el futuro. Girar enormes cantidades de 

dinero y recibir bienes valiosos cuando han pasado la aduana 

es un riesgo que gran cantidad personas no están dispues-

tas a correr, porque conocen lo que implica. Muchos países 

del mundo son corruptos y, por lo tanto, la gente no tiene 

certeza de que el producto vaya a llegar al cliente debida-

mente.

Las finanzas de Blue Nile
Blue Nile ha registrado buenas ventas netas todos los años 

desde 2006, salvo en 2008, cuando la crisis financiera afectó 

el desempeño de la compañía, como presenta la figura 1. 

Las ventas han aumentado 81.3 millones de dólares desde 

2006, con un incremento de 32%. El crecimiento fue más 

importante en 2007 (26.9%) debido al enorme incremento 

de la de manda de diamantes y joyas finas que se pidieron 

por vía del sitio web. Las ventas internacionales contribuye-

ron significativamente al aumento de la demanda ese año, 

con un incremento de 104.8%, debido principalmente a la 

oferta de nuevos productos y a que los clientes del Reino 

Unido y de Ca nadá pudieron comprar en sus correspon-

dientes mo nedas.42 Las ventas bajaron 7.5% en 2008, en gran 

parte debido a la desaceleración de la economía que tuvo 

un efecto muy negativo para la popularidad de los bienes 

de lujo y también debido al incremento de los precios mun-

diales de los diamantes.43 En 2009, las ventas se reactivaron 

ligeramente con un incremento de 2.3% debido en su mayor 

parte a un incremento de 20% en el cuarto trimestre (T1) 

de un año frente a otro. El incremento en ese periodo fue 

atribuido a un incremento en las ventas internacionales, el 

cual representó 1.9% del 2.3% del crecimiento total, como 

resultado de las mejoras aplicadas al nuevo sitio web y a la 

posibilidad de poder comprar en 22 monedas diferentes.44

En 2010, las ventas se volvieron a colocar en un creci-

miento de dos dígitos, con un incremento de 10.2%. Las 

ventas en Estados Unidos y las internacionales registraron 

un crecimiento considerable, con 7.7 y 30.4%, respectiva-

mente, debido a que mejoró la economía y a que eso con-

dujo a un incremento en el gasto de consumo. El gasto para 

marketing, el mayor reconocimiento de la marca y el tipo 

de cambio favorable de las distintas divisas frente al dólar de 

Es tados Unidos contribuyeron a mejorar las ventas en el T4, 

cuando se llegó a la cifra sin precedente de 114.8 millones de 

dólares.45 Si bien las cifras del T1, T2 y T4 han ido creciendo 
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Figura 2 Ingreso neto de Blue Nile para 2006-2010 (en miles)
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Ingreso neto anual de Blue Nile

Ingreso neto

Año 2006 2007 2008 2009 2010

Ingreso neto $ 13 064.00 $ 17 459.00 $ 11 630.00 $ 12 800.00 $ 14 142.00

Crecimiento 33.64% –33.39% 10.06% 10.48%

Fuente: Todos los datos de las figuras 1-8 son del Informe Anual de Blue Nile para 2010.

anualmente debido a fechas como el Día de San Valentín, el 

Día de las Madres, Navidad y Año Nuevo, el T3 sigue siendo 

todo un reto porque no contiene ninguna fecha ni aconteci-

miento especiales.

Los niveles del ingreso neto de 2006 a 2010 siguieron el 

mismo camino que el desempeño de las ventas netas, pero 

fueron más pronunciados, como podemos observar en las figu-

ras 2 y 3. El ingreso neto se incrementó 33.64% en 2007, 10.06% 

en 2009 y 10.48% en 2010, pero disminuyó 33.39% en 2008. Sin 

incluir la disminución del ingreso durante la crisis financiera, 

se considera que las cifras del ingreso neto son saludables para 

una compañía que inició sus actividades hace 12 años.

La utilidad bruta ha crecido en forma similar a las ventas 

netas de 2006 a 2010, como podemos observar en la figura 4. 

Sin embargo, la diferencia más significativa está en el año 

2009, donde superó el ritmo del crecimiento de las ventas 

netas con un incremento de 8.91%. El crecimiento fue conse-

cuencia del ahorro de costos en el rubro del abastecimiento y 

en el de la venta de productos, que elevó el margen de utilidad 

bruta de 20.2 a 21.6%, como podemos observar en la figura 4. 

El margen de utilidad bruta creciente de Blue Nile es una buena 

señal para la compañía porque demuestra una administración 

financiera estricta y un énfasis en la línea de fondo.

Blue Nile no tiene deuda a largo plazo, solo tiene obli-

gaciones de arrendamientos que debe pagar cada año. Estas 

obligaciones bajaron de 880 mil dólares en 2007 a 748 mil en 

2010.46 De hecho, la razón de deuda de largo plazo a capital 

contable es cero, e incluso si consideramos las obligaciones 

de arrendamientos, sería mínimo, con un valor de 0.01, lo 

cual significa que el capital puede cubrir las obligaciones de 

deuda restantes.

Las operaciones realizadas son las que generan princi-

palmente el efectivo de la compañía. El incremento de este 

a partir de 2009 es resultado de un aumento en las cuentas 

por pagar y los beneficios fiscales obtenidos de la ejecu-

ción de acciones convertibles. Las actividades de inversión 

también subieron el monto de efectivo al expirar las fechas 

de vencimiento de inversiones a corto plazo. Además, un 

ligero incremento es atribuible a actividades financieras 

obtenidas de las ganancias de la ejecución de las acciones 

convertibles.47

En 2011, Blue Nile tenía nada más 79 millones de dóla-

res en efectivo. En 2008, la compañía readquirió 1.6 millones 

de acciones ($66.5 millones) a efecto de incrementar la con-

fianza de los consumidores en las acciones y porque el equipo 

administrativo pensaba que las acciones estaban subvaluadas.

Blue Nile adquiere la mayor parte de su inventario con el 

método de justo a tiempo. Es más, la compañía tiene éxito en 

aumentar el efectivo porque lo emplea muy poco, en cosas 

como mejorar su sitio web o mantener sus instalaciones y 

depósitos.48

Marketing 
Algunas de las fortalezas de Blue Nile en marketing son: el 

modo en que utiliza la tecnología para mejorar la experien-

cia del cliente, su dedicación a hacer que el proceso de com-

prar un diamante sea lo más fácil y con la menor cantidad de 

molestias posible, y su capacidad para conquistar participa-

ción de mercado a pesar de la recesión.

En primer lugar, por cuanto se refiere al uso de la tec-

nología, Blue Nile ha estado invirtiendo en introducir y 



Parte 4: Casos60

Figura 3 Ventas netas contra ingreso neto de Blue Nile (% de cambio)
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Ingreso neto

Crecimiento 2007 2008 2009 2010 

Ventas netas 26.90% –7.50% 2.30% 10.18% 

Ingreso neto 33.64% –33.39% 10.06% 10.48% 
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Fuente: Todos los datos de las figuras 1-8 son del Informe Anual de Blue Nile para 2010.

Figura 4 Margen de utilidad bruta y margen de operaciones

Año 2006 2007 2008 2009 2010

Margen de 

utilidad bruta
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perfeccionar la tecnología en línea que mejore la experiencia 

del cliente. Por ejemplo, la aplicación de Blue Nile, que fue 

lanzada en septiembre de 2010, permite que los clientes ten-

gan acceso inmediato a su inventario de 70 mil diamantes y 

también hace que un cliente coloque un diamante o gema 

particular sobre un montaje ideal a su gusto, “mientras está 

parado frente al mostrador de una empresa rival”.49

Por otro lado, Blue Nile también ha creado su propio 

sitio móvil para atender a los clientes que desean comprar 

por vía de su iPhone, iPod touch o sus dispositivos móviles 

Android. “La envergadura de la versión móvil, lanzada en la 

primavera de 2010, no es tan grande como la del sitio de PC, 

con tabuladores rápidos para encontrar diamantes, anillos 

de compromiso y otras ideas para regalos. La compañía ha 

reportado que más de 20% de sus compradores están utili-

zando el sitio móvil”.50

Por último, Blue Nile ha hecho una labor estupenda tra-

tándose de conseguir que su sitio web sea educativo, fácil de 

navegar y un asesor confiable para los posibles compradores 

de diamantes. La compañía remozó enteramente su sitio web 

en 2009 con el propósito de incluir imágenes más grandes, 

una mejor función de zoom y características para filtrar los 

productos.51 El sitio también utiliza instrumentos de bús-

queda interactivos que pocos minoristas en línea podrían 

igualar.52 El componente Build Your Own Ring® (Cree su pro-

pio anillo) del sitio es muy fácil de usar y también es diver-

tido. Blue Nile proporciona una guía, paso por paso, sobre 

los componentes del anillo que una persona puede elegir a 

su gusto y, cumpliendo esas especificaciones sobre la forma, 

el color, la calidad y el tamaño, crear el anillo ideal a la vista 

de los clientes.

A continuación, otra fortaleza del marketing de la 

empresa ha sido su capacidad para concentrarse en los obs-

táculos que podrían llevar al cliente a no comprar joyas en 

línea y, a continuación, a ofrecer seguridades contra esas 

barreras. Políticas como las siguientes sirven para aumen-

tar la confianza en la experiencia de comprar en línea, que 

opera a favor de Blue Nile:

1. Ofrecer una garantía de 30 días o la devolución del 

dinero.53

2. Pedidos enviados con seguro completo al cliente.

3. Ofrecer informes de la calificación de todos los diaman-

tes certificados y evaluaciones profesionales de las joyas 

con diamantes, gemas o perlas con valor superior a mil 

dólares.54

Por otra parte, a pesar del difícil entorno económico, 

Blue Nile ha podido ganar participación de mercado, mien-

tras que otros vendedores de alhajas han tenido que cerrar 
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sus puertas. Según la CEO Diane Irving, las ventas de la 

compañía en Estados Unidos registraron un crecimiento de 

23%  en noviembre y diciembre de 2009, comparadas con las 

del año anterior, mientras que las competidoras registraron 

desde un crecimiento de 12% hasta una disminución de 12% 

durante ese mismo periodo.55 En tiempos económicos difí-

ciles, los clientes han apreciado la reducción de precios de 

entre 20% y 40% que ofrece Blue Nile en comparación con 

las tiendas físicas de otros minoristas.

Aun cuando Blue Nile ha realizado una estupenda labor 

tratándose de anticipar y atender las barreras que existen 

para comprar una joya costosa en línea, sigue imperando el 

hecho de que la compañía opera sin tiendas físicas. Esto sig-

nifica que los clientes no pueden tocar ni ver físicamente la 

joya antes de comprarla. Algunos miembros del mercado de 

las joyas que tienen una mentalidad tradicional no se sienten 

cómodos ante esta limitación y consideran que Blue Nile no 

es una alternativa viable. También es más difícil desarrollar 

una relación larga y duradera con el cliente cuando la tran-

sacción no incluye la experiencia frente a frente que ofrecen 

las tiendas físicas. Los negocios de la compañía dependen 

enteramente de las operaciones en línea o por teléfono, y eso 

la sujeta al periodo de ajuste que necesitan los consumido-

res para sentirse cómodos con esta clase de experiencia de 

compra.

El hecho de que el tráfico en línea y las visitas al sitio 

hayan registrado una disminución acentúa esta debilidad. 

Según datos de 2010 proporcionados por Compete.com, 

“Blue Nile registró una disminución del número de visitas 

únicas a su sitio la mayoría de los meses de ese año, en com-

paración con el del año anterior, mientras que Tiffany & Co., 

uno de sus mayores competidores, registró un incremento 

en su tráfico. Asimismo, Compete.com reporta que al obser-

var la tendencia de las visitas únicas a Blue Nile entre 2007 y 

2009, la compañía ha registrado un decremento de 36% en 

sus visitas únicas”.56

Operaciones y logística
Blue Nile pretende ofrecer a los compradores en línea, 

por vía de una experiencia cómoda y sin molestias, una 

amplia ga ma de joyas terminadas o parcialmente adaptables 

al gus to del cliente, todas ellas fabricadas con materiales 

pro venientes de un suministro ético. La compañía piensa 

aprove char su fuerza en el abastecimiento para ofrecer joyas 

exclusivas, de modo que le permita excluir la competencia 

y mantener precios de venta elevados, al mismo tiempo que 

maximiza la rentabilidad mediante la implementación de 

tácticas de la producción justo a tiempo para minimizar los 

costos de inventario. 

Blue Nile emplea una estrategia de producción flexible 

para sus operaciones. La compañía promueve intensamente 

su capacidad para que usted adapte el producto a su gusto; 

el mencionado “Build Your Own Ring®” es un ejemplo de 

la alternativa que ofrece Blue Nile al cliente para que escoja 

un diamante y la montura de un anillo de compromiso para 

obtener un producto único.57 La empresa ofrece también una 

posibilidad similar para que el cliente adapte a su gusto are-

tes, dijes y otras joyas. 

Por un lado, parecería que la compañía está aplicando un 

enfoque de un “taller intermitente”. Sin embargo, aun cuando 

ofrezca la adaptación total al gusto, por medio de un ser-

vicio especial para pedidos, el servicio de la “personaliza-

ción” consiste básicamente en permitir que los compradores 

en línea elijan de entre una relación establecida de joyas y 

monturas. Las joyas forman parte de una lista incluida en la 

base de datos de Blue Nile (que mantiene en asociación con 

sus proveedores básicos) y los materiales son prefabricados 

en forma de producción en masa para minimizar el costo.58

Con estos mismos métodos, Blue Nile fabrica tanto los 

bienes terminados (productos no adaptables para su venta 

directa por la web) como los bienes terminados dirigidos 

por los clientes. Al emplear la misma cadena de suministro 

y los mismos métodos, Blue Nile puede lograr una rotación 

veloz de los productos “adaptados al gusto”, agregando valor 

al servicio que ofrece.59

Blue Nile usa los servicios de FedEx para los envíos y las 

devoluciones de todos sus productos. Al asociarse con un 

solo transportista, la compañía puede generar economías de 

escala en el gasto para envíos y también aprovechar las capa-

cidades de FedEx para los envíos internacionales (otros trans-

portistas, como UPS o USPS, ofrecen servicios más limitados 

para los envíos internacionales). Además, al asociarse con 

FedEx, Blue Nile puede aprovechar las funciones de rastreo 

de los envíos de esa compañía, que son de primera categoría, 

y con ello aliviar la preocupación de los posibles clientes en 

cuanto a que las costosas compras en línea se pudieran “per-

der en el correo”.60

Aun cuando la mayor parte de los ingresos de Blue Nile 

provienen de la venta de diamantes, por lo general la com-

pañía no lleva diamantes en inventario hasta después de que 

se ha colocado un pedido, siguiendo la estrategia de la pro-

ducción justo a tiempo. En cambio, se asocia con sus provee-

dores de diamantes, muchas veces con contratos de exclusi-

vidad, para presentar registros actualizados del inventario de 

diamantes disponibles. Cuando un cliente coloca el pedido 

de un diamante particular, Blue Nile, a su vez, pide el dia-

mante especificado a su proveedor, recibe la piedra, termina 

el artículo, ingresa el producto al inventario y lo envía al 

cliente.61

En términos financieros, esto coloca a la compañía en 

una posición firme, dado que no contrae costos elevados 

por llevar un inventario de diamantes, que podrían tener un 

valor de cientos o miles de dólares cada uno. En realidad, 

la compañía genera un flujo de efectivo positivo de entre 

30 y 45 días, dependiendo de su contrato con un proveedor 

determinado.62

Si bien el hecho de trabajar con un solo socio para la 

distribución proporciona beneficios económicos y logísticos 

a la compañía, también coloca a Blue Nile en una posición 
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de cierto riesgo. FedEx nunca ha pasado por la experiencia de 

que sus empleados se declaren en huelga, pero su rival UPS 

sí pasó por esa situación hace algunos años.63 Si se presen-

tara esa misma situación en FedEx, Blue Nile tendría que 

desarrollar a toda prisa nuevos canales de distribución, en 

Estados Unidos y en el exterior.

El enfoque del inventario justo a tiempo que emplea Blue 

Nile entraña también riesgos. En primer término, el enfoque 

requiere que la compañía instituya y mantenga un camino 

directo y exacto que permita ver el inventario de diamantes 

de sus proveedores. Como muchos de esos proveedores están 

en zonas menos desarrolladas del mundo, la tarea no es facíl.64

En segundo, como Blue Nile no posee de hecho los dia-

mantes cuando el cliente coloca el pedido, existe la posibili-

dad de que una alteración geopolítica cualquiera (catástrofe 

natural, levantamiento contra el gobierno, etcétera) pudiera 

interrumpir el flujo del producto del cliente, y entonces sería 

preciso proseguir con el servicio al cliente y tal vez reempla-

zar el producto.

A pesar de estos riesgos, el éxito de Blue Nile al celebrar 

contratos de exclusividad con los proveedores que le surten 

los diamantes y los cortadores de estos ha generado benefi-

cios significativos y es fuente de ventaja competitiva para la 

organización. Al negociar directamente con los proveedo-

res y los cortadores, en lugar de operar por vía de mayoris-

tas, Blue Nile puede reducir los costos de la adquisición de 

diamantes en más de 20% en comparación con los de otros 

minoristas de diamantes.65 Por lo mismo, está en posición 

de ofrecer precios más bajos que los de la competencia y 

al mismo tiempo puede obtener márgenes de utilidad más 

altos sobre sus productos. Los contratos de exclusividad 

de la empresa le brindan la posibilidad de ser una “fuente 

única” de diamantes cortados o de colores raros específicos, 

a pesar de que muchos minoristas de diamantes han seguido 

esta misma tendencia y, al parecer, cada minorista impor-

tante tiene sus propios diamantes “exclusivos”.66

Recursos humanos y ética
Blue Nile cuenta con 193 empleados de tiempo completo; 

26 de estos puestos de tiempo completo corresponden al 

nivel ejecutivo.67 La compañía presenta testimonios de los 

empleados en su sitio web como parte de su sección dedi-

cada a la carrera, e incluye varios comentarios de empleados 

que llevan 10 años o más trabajando en la organización.68 

Sin embargo, cuando se buscan ejemplos de la satisfac-

ción de los empleados de Blue Nile fuera del sitio web de la 

compañía, el panorama no luce tan “color de rosa”. Las que-

jas más comunes se refieren al desarrollo y la retención de 

los empleados. Existen dichos, no confirmados, de que los 

administradores de nivel alto ejercen un control excesivo, 

en lugar de dotar de facultades y delegar responsabilidad en 

el personal administrativo. De ser cierto, esto podría tener 

un efecto significativo en la capacidad de Blue Nile para 

atraer y retener a empleados de gran rendimiento y, por 

consecuencia, en la capacidad para conseguir que crezca 

su negocio.69 Si bien la compañía ha dado un salto gigante 

hacia el frente en comparación con otros joyeros minoristas, 

tanto con tiendas físicas como por internet, si se concen-

tra exclusivamente en la tecnología y no en el desarrollo del 

talento humano, no tendrá mucha posibilidad de proseguir 

con sus tendencias de crecimiento recientes.

Si bien Blue Nile tiene una sección significativa de su sitio 

web dedicada a sus políticas relativas al abastecimiento ético 

de sus diamantes y otros materiales, la compañía no detalla 

ninguna de sus políticas sobre el manejo de su personal. No 

hay ningún enunciado sobre la diversidad, el entorno cultu-

ral o los programas de capacitación/avance de los empleados. 

Aunque en su sitio web aparece una lista de nueve adminis-

tradores de nivel alto, ninguno de ellos se ocupa de la admi-

nistración de recursos humanos.70 Esta ausencia, sumada a 

lo que dice la compañía en sus informes, pinta un panorama 

que sugiere que Blue Nile, Inc. presta poca atención a sus 

activos humanos.

Atrapada a medio camino

Dado que opera en un segmento nicho, Blue Nile está 

“atrapada a medio camino” en el mercado de los anillos de 

compromiso de diamantes. No está en el extremo superior  

del mercado minorista de joyas, con compañías como Tiffany 

& Co. o De Beers. Tampoco está en el extremo bajo del mer-

cado, como están empresas como Amazon u Overstock.com. 

Blue Nile ha encontrado un mercado con fuerte crecimiento 

ofreciendo joyas de gran calidad a precios de descuento. Por 

desgracia, a medida que la participación de mercado de la 

compañía siga creciendo, los competidores del extremo alto 

y los del bajo tratarán de meterse en el nicho del medio que 

actualmente domina Blue Nile. Tiffany & Co. y De Beers ya 

han empezado a infundir su presencia en línea con algunos 

aspectos del enfoque de Blue Nile. Amazon y Overstock.

com probablemente tratarán de añadir joyas de precios más  

altos a los productos que ofrecen a medida que vaya cre-

ciendo la aceptación de un amplio mercado de la compra 

de joyas en línea. Michael Porter dice que lo peor de todo es 

estar en el lugar del medio. El reto para Blue Nile es encon-

trar la manera de subir por la escalera para convertirse en un 

minorista de diamantes del “extremo alto”, tarea nada fácil 

para un minorista “que únicamente vende en línea”.
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Introducción 
El cambio está dando vueltas en Campbell Soup. Douglas R. 

Conant dejó el puesto de director ejecutivo de la compañía 

el 31 de julio de 2011, pasando así la página de un periodo 

que inició en enero de 2001. Denise Morrison se ha subido a 

bordo para ocupar ese puesto; ahora ella encabeza el negocio 

de las sopas de la compañía en la zona de América del Norte, 

donde las ventas bajaron 5% en el último trimestre de 2010 

porque los consumidores, en lugar de comprar reconfortantes 

sopas, optaron más bien por las pizzas congeladas y los plati-

llos preparados para microondas. Los inversionistas reaccio-

naron con tibieza ante el cambio en la cúspide de la compañía 

y se siguen preguntando si la nueva CEO podrá generar un 

cambio significativo (Gutiérrez, 2010). Los analistas comen-

taron que el fabricante de sopas más grande del mundo, al 

elegir a Denise Morrison de entre sus filas para que dirija la 

empresa en lugar de contratar a un talento en el exterior que 

consiguiera reanimar las ventas, tal vez haya dejado pasar una 

buena oportunidad. “Considerando lo mucho que ha bata-

llado Campbell en fechas recientes no es nada extraño que 

busque un cambio —comentó un analista—. Lo asombroso 

es que Conant sea reemplazado por la ejecutiva que actual-

mente encabeza la unidad de negocios que más ha tenido que 

batallar. Uno pensaría que dejar a la actual cabeza del negocio 

de las sopas a cargo de la compañía no es el camino a seguir, 

sobre todo si consideramos que ese parece ser el negocio que 

ha tenido más problemas” (Boyle, 2010).

En noviembre de 2010, Campbell Soup Co. declaró que 

ya no concentrará tanto su atención en reducir la sal de sus 

productos y que más bien dirigirá su enfoque a la “aventura 

del sabor”, porque su negocio de sopas en Estados Unidos 

se ha desinflado. Campbell Soup fue uno de los primeros 

grandes fabricantes estadounidenses de alimentos procesa-

dos que se concentrara claramente en disminuir el sodio en 

toda su línea de productos. Una de las iniciativas más impor-

tantes de la compañía en los pasados 10 años fue la de centrar 

la atención en reducir la sal. “La compañía había procurado 

reducir los niveles de sodio y seguido otras iniciativas en 

favor de la salud, en parte anticipándose a los cambios que 

vendrían en Estados Unidos en el contenido nutricional de 

las etiquetas. Pero al dedicar su atención a reducir la sal, la 

gerencia se había concentrado menos en otras necesidades 

de los consumidores, como los sabores más agradables y las 

variedades atractivas —explicó el señor Conant—. Pienso 

que hemos atacado de forma muy satisfactoria la cuestión 

del sodio. Ahora nuestro desafío será crear una aventura de 

sabores” (Brat y Ziobro, 2010). Este cambio se presenta des-

pués de que las promociones de múltiples comidas simples 

que hay en los mercados, como las cajas de macarrones con 

queso, han golpeado los ingresos de Campbell para los tri-

mestres recién pasados de 2010 (Brat y Ziobro, 2010).

Antecedentes de la compañía
En 1869, Abram Anderson y Joseph Campbell fundaron 

The Campbell Soup Company, reconocida por sus latas de 

colores rojo y blanco, con el objeto de fabricar conservas y 

productos en lata. Casi 140 años después, Campbell ofrece 

mucho más que sopas en lata. Hoy en día, la compañía con 

sede en Camden, Nueva Jersey, opera competitivamente en 

cuatro segmentos: sopas, salsas y bebidas, Estados Unidos; 
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productos de repostería y snacks; sopas y salsas, internacio-

nal; y varios (Campbell Soup Co., Profile) (véase la figura 1).

En 2010, los productos Campbell’s se vendían en 120 paí-

ses del mundo y la compañía tenía operaciones en Estados 

Unidos, Canadá, México y América Latina (campbellsoup-

company.com, 2010) (véase la figura 2).

La compañía aplicaba estrategias diseñadas para expandir 

la disponibilidad de sus productos en los mercados existentes 

y para capitalizar oportunidades en los canales y mercados 

emergentes de todo el orbe. Como primer paso, Campbell 

Soup Company, que había sido sinónimo de la cocina esta-

dounidense durante 125 años, fue adquirida en 1994 por Pace 

Foods Ltd., el productor de salsas mexicanas más grande 

del mundo. El señor Weise, a la sazón Director General de 

Finanzas (CFO), declaró que un motivo medular para la 

compra era la diversificación de Campbell y la extensión de 

la marca Pace a otros productos. Además, señaló que la com-

pañía había vislumbrado un enorme potencial internacional 

para los productos Pace. Campbell también encontró que las 

operaciones para las adquisiciones de algunas materias pri-

mas se sobreponían, dado que los pimientos, las cebollas y 

los tomates ya se empleaban para fabricar las sopas, los jugos 

V8, la salsa para barbacoa y las salsas para pasta de la com-

pañía (Collins, 1994). Con el propósito de reducir parte de 

la volatilidad de los precios de los ingredientes, la compañía 

aplicó varios instrumentos de la administración de riesgos de 

mercancías a una serie de sus ingredientes y bienes básicos, 

como gas natural, combustibles, trigo, aceite de soya, cocoa, 

aluminio y maíz (Informe anual, 2009).

Campbell Soup, líder en Estados Unidos como fabrican- 

te de alimentos, tenía presencia en cerca de 85% de los hogares 

de ese país (Investor News (a)). Sin embargo, en años recien- 

tes la compañía había afrontado la desaceleración de las ventas  

de sus sopas porque los consumidores estaban buscando 

opciones más cómodas para alimentarse, como las comidas 

preparadas y los restaurantes. Para competir de forma más 

efectiva, en especial contra la marca Progresso de General 

Mills, Campbell había tomado varias medidas para mejorar 

la calidad y la comodidad de sus productos.

En 2006, tan solo seis años después de que se había 

subido a bordo como CEO, Conant, que tenía 55 años de 

edad, había conseguido que la antigua marca Campbell, ase-

diada por problemas y que según se decía estaba a punto  

de ser subastada, se transformara en una de las compañías de  

alimentos con mejor desempeño en la industria. Las accio-

nes habían subido 100% desde marzo de 2003, más del doble 

que las de otras compañías de alimentos comparables. El 

catalizador del cambio estuvo en la reducción de costos, 

las innovaciones perspicaces y un esfuerzo concertado 

para revigorizar la fuerza de ventas. “Estamos encontrando 

nuestro camino un poco mejor [que nuestros homólogos]”, 

declaró Conant con la modestia característica de su estilo 

(Lighting a fire under Campbell, 2006).

China y Rusia
Además de mejorar y expandir los productos que ofrecía en 

Estados Unidos, en septiembre de 2007 Campbell lanzó nue-

vos productos en los mercados emergentes de China y Rusia. 

El consumo de sopa en esos dos países era mucho mayor que 

en Estados Unidos, pero en ambos casi toda la sopa era pre-

parada en casa. Con el lanzamiento de productos adaptados 

a los gustos, las tendencias y los hábitos alimenticios locales, 

Figura 2 Principales instalaciones fabriles de Campbell
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Campbell tenía la posibilidad de ser líder en la comercia-

lización de sopas en Rusia y China. “Tenemos un conoci-

miento incomparable de la conducta de los consumidores 

en relación con el consumo de sopa y contamos con capaci-

dades tecnológicas innovadoras dentro de la categoría de las 

Comidas simples. Los productos que desarrollamos tienen 

por objeto ser la base para las sopas y otras comidas que los 

consumidores rusos y los chinos preparan en casa” (Informe 

anual, 2007).

En julio de 2008, Campbell proyectaba incrementar los 

productos que ofrecería en el exterior, así como el número 

de mercados rusos y chinos donde se podrían adquirir sus 

productos. Larry S. McWilliams, presidente del grupo inter-

nacional Campbell, dijo que si la compañía pudiese con-

quistar cuando menos 3% del consumo en casa, el tamaño 

del negocio sería igual al de Estados Unidos. Comentó: “Las 

cifras son impresionantes” (Boyle, 2009). En 2009, Campbell 

ofrecía tres productos de caldos que los rusos podrían usar 

como base para sus sopas. La compañía estaba preparándose 

para su expansión en Rusia con base en un contrato de dis-

tribución que había celebrado en fecha reciente con Coca-

Cola Hellenic. Campbell proyectaba incrementar los puntos 

de distribución y la variedad de su línea de Domashnaya 

Klassika en el ejercicio fiscal de 2010. El portafolio ruso, que 

tenía colocadas las tres variedades en 1500 tiendas en Moscú 

en 2009, pasaría a tener 14 variedades en más de 32 mil tien-

das en 100 ciudades para el ejercicio fiscal de 2010 (Investor 

News (b)).

A lo largo de tres años, Campbell estuvo enviando a equi-

pos de marketing tanto a Rusia como a China para que estu-

diaran los mercados locales. El punto focal eran las sopas 

que comen los rusos y los chinos y encontrar caminos para que  

la compañía pudiese ofrecerles algo nuevo. Mientras se estaba 

efectuando la investigación, Larry McWilliams comentó que 

le había asombrado lo mucho que los rusos adoraban las 

sopas. “En Moscú, una señora pasó media hora contándome 

con entusiasmo qué sopas le gustaban y cómo las preparaba 

—comentó McWilliams durante una entrevista para el dia-

rio Vedomosti. Era como si le hubiera pedido que me hablara 

de sus hijos”. Así, Campbell presentó la línea de producción 

creada específicamente para ese mercado, Domashnaya 

Klassika. Se trata de un caldo que sirve de base para prepa-

rar sopas y que contiene trocitos de champiñones y de res o 

de pollo. Las principales recetas rusas de sopa pueden usar 

este caldo para su preparación. Maksim Klyagin, un analista 

financiero en Finam, declaró que Campbell Soup había ini-

ciado con mucho éxito actividades en Rusia. En su opinión, 

una enorme campaña de marketing, una buena adaptación 

de la línea de productos a la cocina tradicional rusa, y las 

políticas de precios habían contribuido en gran medida a ese 

éxito. Los productos que ofrecía la empresa eran más bara-

tos que los de sus competidoras. En sus primeros 10 meses 

de operaciones en Moscú, la participación de mercado de 

Campbell subió a entre 5 y 8%. En opinión del Finam, la 

compañía seguía muy lejos de otros productores locales, 

como Mars (marca Gurmania), Unilever (marca Knorr) y 

DHV-S (marca Rollton), los cuales controlaban alrededor de 

80% del mercado de las sopas en Rusia (www.rb.ru). Si bien 

estos caldos todavía no estaban dentro de la categoría de las 

sopas listas para servirse, eran un punto natural para ingre-

sar a la cultura rusa de las sopas.

Revitalización de las sopas  
en Estados Unidos
En julio de 2009, Campbell anunció que tenía planes 

para revitalizar el negocio de las sopas en Estados Unidos 

(Investor News (c)):

 ■ Las sopas de Campbell “que contienen trocitos” serán 

mejoradas en razón de una serie de cambios que serán los 

más grandes aplicados en sus 40 años de historia. Las sopas 

serán presentadas bajo el título de “mejor para tu salud”, en 

forma de 24 variedades fabricadas con carne sin grasa y 30 

que contendrán una ración completa de vegetales.

 ■ En el terreno de la salud, la icónica sopa de tomate de 

Campbell, que 25 millones de estadounidenses comen 

cuando menos una vez por semana, presentará el mismo 

buen sabor, pero con una reducción importante de sodio, 

de 32% a 480 mg por ración. La empresa reposicionará 

sus sopas Healthy Request en el espacio de sano para su 

corazón, reduciendo la cantidad de sodio incluso más, 

a 410 mg por ración, y luciendo el sello de la American 

Heart Association sobre una etiqueta rediseñada. Los 

dos productos saldrían a la venta en septiembre.

 ■ Aprovechando el éxito del lanzamiento de la línea Select 

Harvest, Campbell sumará en otoño cinco variedades 

nuevas estilo Mediterráneo, entre ellas Minestrone tipo 

griego y crema de mariscos con tomate ácido.

 ■ Campbell introducirá cinco nuevas sopas condensadas 

“Light” para llegar a este segmento de la categoría que 

está creciendo con rapidez.

 ■ Conforme los consumidores sigan haciendo más comi-

das en casa, Campbell pondrá más énfasis en el valor, 

concentrándose en las comidas que ahorran dinero y en 

las ventas en tiendas. La compañía piensa mejorar su 

sitio web Campbell’s Kitchen [www.campbellskitchen.

com] para ayudar a las personas a encontrar y a pre-

parar comidas fáciles, sabrosas y de precio asequible uti-

lizando productos Campbell.

En septiembre de 2010, Campbell lanzó su primera cam-

paña publicitaria integral para apoyar a todas sus marcas de 

sopa en Estados Unidos con el lema “It’s amazing what soup 

can do” (La sopa logra cosas asombrosas), subrayando la 

comodidad de las sopas en lata y sus beneficios para la salud. 

La nueva campaña apoya la sopa condensada Campbell’s, 

la sopa Campbell’s con trocitos, las sopas Campbell’s de la 

línea Healthy Request, las sopas Campbell’s de la línea Select 

Harvest, así como sopas vendidas en tazones y tazas para 

microondas con estas marcas (Boletín de prensa, 2010 (a)).



Caso 6: Campbell’s: ¿la sopa sigue a fuego lento? 67

Estructura y administración  
de la compañía
Campbell Soup estaba controlada por los descendientes de 

John T. Dorrance, el químico que inventó la sopa conden-

sada hace más de un siglo. En tiempos difíciles, la familia 

Dorrance afrontaba decisiones muy duras: ¿Deberían vender 

Campbell Soup Company, que llevaba tres generaciones en 

manos de la familia, o deberían contratar a otro adminis-

trador para que reanimara las ventas de sus sopas señeras, 

es decir la de fideos con pollo y la de tomate, y también las 

galletas Pepperidge Farm, y tal vez convertirse ella misma en  

una compañía adquiriente? La empresa se volvió pública 

en 1954 cuando William Murphy era presidente y CEO. 

Campbell es una compañía propiedad de la familia y tam-

bién pública. Cuando el CEO David W. Johnson salió de 

Campbell en 1998, la compañía empezó a debilitarse y perder 

clientes (Abelson, 2000), hasta que Douglas R. Conant asu-

mió el puesto de CEO y convirtió a la compañía en una de las 

que tenía mejor desempeño en la industria de los alimentos.

Douglas R. Conant fue nombrado CEO y Director de 

Campbell Soup Co. en enero de 2001. Ingresó con un largo 

expediente en la industria de los alimentos procesados y 

empacados. Trabajó 10 años en General Mills, Inc., ocupó 

puestos de la dirección administrativa de marketing y estra-

tegia en Kraft Foods, y fue presidente de Nabisco Foods 

Company. Conant había trabajado para alcanzar la meta de 

implementar la misión de Campbell: “Crear la compañía 

de alimentos más extraordinaria del mundo, alimentando 

la vida de la gente en todas partes, todos los días” (Informe 

anual, 2007). Creía que la compañía contaba con el personal, 

los productos, las capacidades y los planes instituidos para 

que la misión fuera una realidad.

Bajo el mando de Conant se hicieron muchas reformas 

en Campbell por vía de inversiones para mejorar la calidad 

del producto, el empaque y el marketing, así como para 

crear una compañía que se caracterizara por la innovación. 

Durante su gestión, la compañía mejoró su perfil financiero, 

perfeccionó el sistema de la cadena de suministro, desarrolló 

relaciones más positivas con los clientes y aumentó la dedi-

cación de los empleados. A partir de 2005, Conant se con-

centró en ganar en los mercados y en el centro de trabajo. 

Sus esfuerzos generaron un incremento en las ventas netas 

de 7100 millones de dólares en el ejercicio fiscal de 2005 a 

7670 millones en el ejercicio de 2010 (Informe anual, 2010).

Las metas principales de las inversiones de Conant, des-

pués de deshacerse de muchas otras marcas, eran: las comi-

das sencillas, los productos de repostería y las bebidas a base 

de vegetales. En 2010, las ventas de productos de repostería y 

snacks incrementaron 7% debido principalmente al cambio 

de la moneda. Las ventas de Pepperidge Farm fueron com-

parables a las del año anterior, por la adquisición de Ecce 

Panis, Inc., y el volumen de las ganancias quedó compensado 

con el incremento del gasto para promoción. Algunas de las 

razones para este crecimiento fueron el posicionamiento de 

la marca, las inversiones en publicidad y algunas mejoras 

y aumentos en el sistema de distribución. Conant también 

celebró un contrato con Coca-Cola de América del Norte y 

Coca-Cola Enterprises Inc. para la distribución de bebidas 

refrigeradas en una parte determinada de Estados Unidos y 

Canadá por medio de la red de embotelladoras de Coca-Cola 

(Boletín de prensa, 2007). En el ejercicio fiscal de 2010, la 

compañía siguió concentrándose en generar un rendimiento 

total superior a largo plazo para los accionistas mediante la 

aplicación de las siete estrategias básicas siguientes (Informe 

anual, 2010):

 ■ Hacer crecer sus marcas icónicas dentro de las comidas 

simples, los productos de repostería y las bebidas salu-

dables.

 ■ Generar grados elevados de satisfacción de los clientes 

por medio de una innovación superior concentrada en 

la salud, al mismo tiempo que proporcionar valor, cali-

dad y comodidad.

 ■ Poner sus productos a disposición de los consumidores 

en más lugares y conseguir que fueran importantes en 

los mercados existentes y en otros nuevos, en ciertos 

segmentos de consumidores y en situaciones que impli-

caran comidas.

 ■ Fortalecer su negocio por medio de sociedades y adqui-

si ciones.

 ■ Incrementar los márgenes mejorando la realización de 

los precios y la administración total de los costos de toda 

la compañía.

 ■ Mejorar la excelencia general de la organización, la 

diversidad y el compromiso.

 ■ Adquirir un fuerte compromiso con la sustentabilidad y 

la responsabilidad social de la compañía.

Al tenor de estas estrategias, la compañía había aplicado 

varios ajustes a su portafolio, entre ellos: se deshizo de su 

negocio de chocolates de lujo marca Godiva, vendiéndolo 

a Yildiz, la compañía turca diversificada de alimentos, por  

850 millones de dólares; se deshizo de sus negocios en el Reino 

Unido e Irlanda, vendiéndolos a Premier Foods en 2006; y 

vendió su interés propietario en las operaciones en Papúa 

Nueva Guinea. Todos estos ajustes en su portafolio tienen 

la intención de que Campbell se enfoque más en sus ven-

tajas competitivas en razón de los negocios de las comidas 

simples, los productos de repostería y las bebidas a base de 

vegetales en los mercados que tienen más potencial de creci-

miento (Informe anual, 2007).

Otro punto focal importante para Conant y la compañía 

Campbell estaba en atender las necesidades de salud de los 

clientes, la calidad de los productos en general y la como-

didad de los productos. Algunas de las cuestiones centrales 

respecto de la salud en el mercado estadounidense eran la 

obesidad y la presión arterial alta. Por ejemplo, en el ejer-

cicio fiscal de 2011, aprovechando el éxito de los jugos V8 

V-Fusion, la compañía proyectó introducir una serie de pro-

ductos nuevos V8 V-Fusion más Té. En la categoría de los 
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productos de repostería, la compañía piensa seguir mejo-

rando los atributos saludables de las galletas saladas que 

ofrece. En respuesta al enfoque orientado al valor de los 

clientes, relanzará las sopas condensadas Campbell en una 

nueva lata con un diseño contemporáneo y actualizará el sis-

tema de alimentación de las latas en los anaqueles, las cuales 

se deslizan por gravedad (Informe anual, 2010).

A efecto de conseguir el compromiso de los empleados, 

Campbell ofrece capacitación a administradores de toda  

la organización. Esto solo es parte del plan de estudios de la  

Campbell University, que es el programa de aprendizaje 

y desarrollo interno para los empleados de la compañía. 

Algunos administradores ejemplares también han creado un 

fuerte compromiso en sus equipos por medio de una planea-

ción consistente de sus acciones. La empresa hace hincapié 

en las capacidades innovadoras, la conducta de liderazgo en 

el centro de trabajo y la salud y el bienestar de los empleados.

Desafíos futuros
Conant hizo muchas reformas, pero el negocio central de las 

sopas sigue cocinándose a fuego lento, con un crecimiento 

parsimonioso para las ventas en general. En julio de 2011, 

Conant dejó su puesto de CEO y Denise Morrison ocupó su 

lugar con el encargo de tratar de revigorizar las ventas de la 

categoría de sopas de la compañía, que han estado muy lentas. 

Morrison empezó a trabajar en Campbell en 2003 y fue presi-

denta de la división de sopas, salsas y bebidas de la compañía 

para América del Norte antes de asumir el cargo de COO en 

septiembre de 2010. Morrison ha declarado que, en su nuevo 

puesto, tiene planes para “acelerar el ritmo de innovación” en 

la compañía. El actual vicepresidente ejecutivo y COO dice 

que Campbell proyecta conseguir el crecimiento de sus mar-

cas combinando la oferta de alimentos y bebidas más saluda-

bles, la expansión global y el uso de tecnología para atraer a 

consumidores jóvenes. Si bien “innovación” no es una palabra 

que suela ir de la mano con la industria de los alimentos pro-

cesados, Morrison afirma que es fundamental para el éxito 

futuro de la compañía. Por ejemplo, menciona que Campbell 

ha desarrollado una aplicación para el iPhone que propor-

ciona a los consumidores recetas en su Cocina Campbell. 

Morrison comenta que el equipo de marketing desarrolló el 

plan como vía para atraer a consumidores de la generación 

del milenio, atrapados en la tecnología (Katz, 2011). 

Sin embargo, los analistas han respondido con tibieza al 

nombramiento de Morrison. Han mostrado escepticismo res-

pecto del reemplazo del CEO con la persona que actualmente 

dirige la unidad de negocios de la compañía que más ha bata-

llado. También han manifestado dudas de que Morrison sea la 

elección adecuada, en lugar de haber optado por sangre fresca 

para que reemplazara al CEO.

Panorama de la industria
En 2010, el valor del mercado estadounidense de los alimen-

tos empacados registró un crecimiento moderado, similar 

al del año anterior. Sin embargo, la tasa de crecimiento del 

valor para 2010 fue más baja que el promedio para el periodo 

de cinco años, considerado en general, el cual ha subido en 

razón de los incrementos de precios en años anteriores. El 

crecimiento ese año fue impulsado por los consumidores 

que prepararon más comidas en casa, en lugar de salir a res-

taurantes, en respuesta a la economía débil. Los productos 

que ofrecían comodidad y beneficios para la salud, como las 

pizzas congeladas, las frutas frescas cortadas y las nueces, 

tuvieron un buen desempeño en 2010 (Euromonitor, 2011).

Los proveedores y los consumidores de alimentos y bebidas 

sin contenido alcohólico se estaban adaptando a una confluen-

cia conflictiva de cambios económicos, sociológicos y demo-

gráficos. En general, en el contexto de una economía débil, la 

demanda subyacente de bebidas y alimentos estaba compor-

tándose relativamente bien; la probabilidad de que los consu-

midores redujeran o demoraran ostensiblemente ese gasto era 

menor que tratándose de otros productos. Sin embargo, en un 

esfuerzo por abatir costos, los consumidores se habían dirigido 

a los mismos productos, pero más baratos, y a cocinar y comer 

en casa con más frecuencia (Graves y Kwon, 2009).

El mercado estadounidense de los alimentos empacados 

seguiría creciendo en el futuro, en particular en el terreno 

de los productos de primera, los saludables y los cómodos. 

Los fabricantes introducirían más alimentos con calidad de  

restaurante en el terreno de las comidas preparadas y el  

de las pizzas congeladas, así como las variedades de chocolate 

gourmet en el sector de primera. En el sector de los produc-

tos saludables, el yogur funcional, los panes de grano inte-

gral y los productos con poca sal seguirán siendo el punto 

focal. Los productos cómodos seguirían expandiéndose, 

siguiendo la demanda de comidas rápidas para comer sobre 

la marcha (Global Market Information Database Reports).

Con una competitividad considerable en el mercado 

estadounidense de los alimentos relativamente maduro y 

con el crecimiento limitado que se esperaba para la pobla-

ción, los grandes fabricantes de alimentos estaban dirigién-

dose a los mercados emergentes de Europa del Este y Asia. 

Como esas zonas estaban participando más en el comercio 

mundial, las economías de las dos zonas crecían con rapidez 

y los ingresos de los consumidores iban subiendo. Además, el 

alcance generalizado de los medios electrónicos, en especial 

los medios occidentales, había provocado que los consumi-

dores del exterior tuvieran más conocimiento de los gustos y 

los productos occidentales. Se espera que el mercado de los 

alimentos procesados crezca, en especial en zonas urbanas, 

donde los consumidores muy atareados buscan algunas de 

las mismas características (por ejemplo, comodidad, opcio-

nes más saludables, variedad y calidad) que eran valoradas 

en Estados Unidos. La creciente disponibilidad de refrige-

radores y de otras clases de espacio para almacenar en casa 

también influiría en la demanda de bienes empacados en los 

mercados emergentes. Sin embargo, en el caso de los con-

sumidores que no tienen capacidad para conservar y guar-

dar cantidades más grandes, las compañías estadounidenses 
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podrían considerar la posibilidad de vender paquetes más 

pequeños, con porciones que se puedan consumir más rápido 

(Graves y Kwon, 2009) (véase la figura 3).

La competitividad
Campbell opera en la industria de los alimentos, en la cual 

existe mucha competitividad, y sus principales productos 

también enfrentan mucha competitividad mundial. Los 

terrenos principales de esta eran el reconocimiento de la 

marca, la calidad, el precio, la publicidad, la promoción,  

la comodidad y el servicio (véase la figura 4).

Nestlé
Nestlé es la primera compañía de alimentos del mundo en 

términos de ventas, la líder mundial en café (Nescafé), uno de 

los fabricantes de agua embotellada (Terrier) más grandes del  

mundo y un actor en los primeros lugares del negocio de los 

alimentos para mascotas (Ralston Purina). Algunas de sus 

marcas globales más conocidas son Buitoni, Friskies, Maggi, 

Nescafé, Nestea y Nestlé. La compañía es dueña de Gerber 

Products, Jenny Craig, alrededor de 75% de Alcon Inc. (medi-

cinas oftálmicas, soluciones para lentes de contacto y equipo 

para cirugía ocular) y de casi 28% de L’Oréal (hoovers.com). 

En julio de 2007, compró Novartis Medical Nutrition, y en 

agosto de 2007 compró el negocio de Gerber, que pertenecía 

a Sandoz Ltd., con el propósito de convertirse en un puntal 

de la nutrición. Es más, al sumar los alimentos Gerber a su 

negocio de las fórmulas para bebés, Nestlé se ha convertido en 

un actor principal del sector estadounidense de los alimentos 

para bebés (Global Market Information Database Reports).

General Mills
General Mills ocupa el segundo lugar entre los fabricantes  

de cereales en Estados Unidos, después de Kellogg. Algunas de  

sus marcas son Cheerios, Chex, Total, Kix y Wheaties. 

También tiene marcas líderes en harinas (Gold Medal), hari-

nas preparadas para pastel (Betty Crocker, Bisquick), acom-

pañamientos para platillos (Hamburger Helper), galletas 

rellenas de fruta (Fruit Roll-Ups), snacks de cereales (Chex 

Mix, Pop Secret) y yogur (Colombo, Go-Gurt y Yoplait). En 

2001, adquirió Pillsbury, que pertenecía a Diageo, y duplicó 

el tamaño de la compañía, convirtiendo a General Mills en 

una de las empresas de alimentos más grandes del mundo 

(hoovers.com).

Kraft Foods
Kraft Foods es la compañía de alimentos más grande de Es ta-

dos Unidos y ocupa el segundo lugar mundial después de 

Nestlé. Su unidad para América del Norte fabrica la marca 

de queso más grande del mundo (Kraft), posee una parte 

importante del negocio de galletas dulces y saladas (Nabisco) 

y fabrica las Oreo, tan apreciadas por los estadounidenses. Su 

unidad internacional de negocios ofrece la mayor parte de las 

marcas estadounidenses, más algunas nacionales preferidas, 

entre ellas Oscar Mayer, Kraft, Philadelphia, Maxwell House, 

Nabisco, Oreo, Jacobs, Milka y LU, que generan ingresos del 

orden de mil millones de dólares. Kraft salió del negocio  

Figura 3 
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Figura 4 

Comparación de competidores directos
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del tabaco y de Altria en 2007, y ese mismo año, más ade-

lante anunció que vendería su negocio de Cereales procesa-

dos a Ralcorp (hoovers.com).

Heinz Company
H.J. Heinz tiene miles de productos. Sus productos tienen la 

primera o la segunda participación de mercado en más de 

50 países. Es uno de los fabricantes de productos alimenti-

cios más grandes del mundo, entre ellos: salsa ketchup, con-

dimentos, salsas, alimentos congelados, frijoles, comidas de 

pasta, alimentos para bebés y otros alimentos procesados. 

El producto insignia de la compañía es la salsa ketchup, con el 

cual domina más de la mitad del mercado estadounidense 

de esa salsa. Algunas de sus marcas líderes son las salsas Lea 

& Perrins, las papas congeladas Ore-Ida, Boston Market, 

T.G.I. Fridays y comidas Weight Watchers (hoovers.com). 

Información financiera
Para el ejercicio fiscal de 2010, los ingresos netos ajustados 

sumaron 767 millones de dólares frente a 758 millones para 

el ejercicio anterior. Los ingresos netos ajustados por acción 

totalizaron 2.42 dólares para el ejercicio fiscal corriente 

frente a 2.05 dólares para el ejercicio anterior. El gasto para 

marketing y ventas disminuyó 2% en 2010 en comparación 

con el del año anterior, principalmente debido a que los 

costos de publicidad y de promoción al consumidor fueron 

más bajos, al igual que el gasto para marketing (Informe 

anual, 2010). La publicidad para el negocio de las sopas en 

Estados Unidos aumentó, pero la Campbell redujo el gasto 

de marketing para otros negocios a efecto de tener fondos 

para el incremento en la actividad promocional (véanse las 

figuras 5 y 6).

Los ingresos correspondientes a Sopas, salsas y bebidas 

en Estados Unidos incrementaron 2% en 2010, principal-

mente porque mejoró el porcentaje del margen bruto, y la 

disminución en el gasto para publicidad compensó en parte 

la reducción de las ventas. En el ejercicio de 2010, las ventas 

de productos de Repostería y snacks incrementaron 23%, a 

3220 millones de dólares. Por cuanto a Sopas, salsas y bebi-

das internacionales, las ventas incrementaron a 1600 millones 

de dólares, frente a la cifra anterior de 69 millones (Informe 

anual, 2010).

Las acciones de capital de la compañía se cotizan en 

bolsa, principalmente en la Bolsa de Valores de Nueva York. 

También están inscritas en la Bolsa de Valores de Suiza, SWX. 

El 15 de septiembre de 2010 había 26 190 tenedores registra-

dos de las acciones de capital de la compañía (Informe anual, 

2010). Desde su caída más baja a 25 dólares en abril de 2009, 

los precios de las acciones han seguido un patrón constante 

al alza en los pasados dos años, a abril de 2011 (la figura 8 

presenta cifras de precios para las acciones al 25 de abril de 

2011 y precios de las acciones para los dos años anteriores).

Refiriéndose a la información financiera, Douglas R. 

Conant, presidente y director ejecutivo de Campbell, comentó:

En un año muy difícil, logramos un fuerte crecimiento de los 

ingresos, superando ventas más flojas de lo esperado, en par-

ticular en nuestro negocio de sopas en Estados Unidos. Este 

año, el desempeño del flujo de efectivo también fue bueno y las 
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operaciones generaron más de mil millones de dólares de este 

flujo. Durante el año, ampliamos los márgenes brutos en razón 

de mejoras en la productividad de la cadena de suministro 

y las iniciativas que habíamos anunciado para ahorrar cos-

tos. Con el debido manejo de nuestros márgenes dentro de un 

entorno económico difícil, hemos montado el escenario para el 

año entrante y colocado a la compañía en posición de crecer 

por vía de la innovación constante, el gasto de marketing para 

las categorías líderes y los precios competitivos. Estoy cierto en 

Figura 5 Balance general de Campbell

Ejercicio al 1 de agosto de 2010 2 de agosto de 2009 3 de agosto de 2008

Activos

Activos circulantes

Cuentas netas por cobrar

Otros activos circulantes

Total de activos circulantes 1 687 000 1 551 000 1 693 000

—

Capital de la marca

Otros activos

Cargos diferidos sobre activos a largo —

Total de activos 6 276 000 6 056 000 6 474 000

Pasivos

Pasivos circulantes

Cuentas por pagar

—

Otros pasivos circulantes — —

Total de pasivos circulantes 2 065 000 1 628 000 2 403 000

Otras obligaciones

Cargos diferidos sobre obligaciones  

—

Total de pasivos 5 350 000 5 328 000 5 156 000

Capital contable

Utilidades retenidas

Otro capital contable

Total de capital contable 926 000 728 000 1 318 000

Activo tangible neto (1 502 000) (1 695 000) (1 285 000)

que contamos con las estrategias adecuadas para impulsar el 

crecimiento de nuestro fuerte portafolio de bebidas saludables, 

snacks y comidas sencillas. En el terreno de las bebidas salu-

dables, hemos aprovechado nuestro récord de pista en la inno-

vación y proseguiremos con nuestras actividades de marketing 

tan efectivas. En el campo de los snacks, tenemos una plani-

lla completa de innovaciones para todo nuestro portafolio, 

con emocionantes productos nuevos para Pepperidge Farm y 

Arnott’s. En el terreno de las sopas en Estados Unidos, tenemos 
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Figura 6 

Ejercicio al 1 de agosto 
de 2010

2 de agosto 
de 2009

3 de agosto 
de 2008

Ingreso total 7 676 000 7 586 000 7 998 000

Costo del ingreso

Utilidad bruta 3 150 000 3 028 000 3 171 000

Gastos de operación

-

rrollo

administrativos

No recurrentes —

Ingreso (pérdida) 

operativo

1 348 000 1 185 000 1 111 000

Ingreso de operaciones existentes

egresos netos

Utilidades antes de 

intereses e impuestos

Gasto para intereses

impuestos

Gasto para impuesto 

sobre la renta

-

Operaciones desconti-

nuadas

—

Ingreso neto 844 000 736 000 1 165 000

Figura 7 

Razón de valuación: CPB Razón por acción: CPB

Precio a flujo de 

efectivo

Precio a libros

Crecimiento anual 5 años: CPB Dividendos: CPB

Utilidades -

Márgenes de utilidad: CPB Peso financiero: CPB

neto

bruto

-

Activos: CPB -

-

muchos planes para mejorar nuestras sopas condensadas, for-

talecer nuestra competitividad en las sopas listas para ser-

virse y el lanzamiento de una nueva campaña publicitaria a 

efecto de apoyar el portafolio completo de las sopas de marca 

Campbell’s en Estados Unidos y para ayudar a impulsar el cre-

cimiento de la categoría (Informe anual, 2010).

Sustentabilidad

En 2010, Campbell Soup Company fue nombrada para ocu-

par un puesto en los Índices de Sustentabilidad del Dow 

Jones (DJSI) por segunda vez consecutiva, y en el Índice 

Mundial DJSI por primera vez. Esta clasificación indepen-

diente reconoce el enfoque estratégico y administrativo 

de una compañía para generar su desempeño económico, 

ambiental y social. Iniciado en 1999, el DJSI sigue el rastro 

del desempeño financiero de las empresas impulsadas por 

la sustentabilidad que son líderes en el mundo. Para escoger 

a los mejores actores en cada sector de negocios, el DJSI las 

estudia con base en las dimensiones económicas, ambien-

tales y sociales de varios temas generales y específicos de la 

industria, entre ellos el gobierno de la compañía, la política 

ambiental, la estrategia climática, el desarrollo del capital 

humano y las prácticas laborales. Campbell incluye la sus-

tentabilidad y la responsabilidad social corporativa como 

una de las siete estrategias de su negocio central (Boletín de 

prensa, 2010 (b)).

En 2010, Campbell Soup ocupó el segundo lugar en 

la duodécima lista anual de las 100 Mejores Compañías 

Ciudadanas de Corporate Responsibility Magazine, conside-

rada la que califica mejor la responsabilidad corporativa con 

base en la información pública disponible. Campbell ascen-

dió 10 lugares de un año a otro.

El CEO Douglas Conant declaró:

Campbell está decidida a aumentar nuestro compromiso con 

la sustentabilidad y la responsabilidad social corporativa. Es 

muy grato que las prácticas de responsabilidad corporativa 

y el desempeño de Campbell sean reconocidos. Este honor 
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Figura 8 

refleja la dedicación de los miles de personas de Campbell en 

todo el mundo que entregan su esfuerzo y compromiso para 

ganar en el centro de trabajo, en los mercados y en la comuni-

dad. (Boletín de prensa, 2011).

¿Qué sigue?
Un nuevo sistema para calificar los alimentos, llamado 

Affordable Nutrition Index (ANI) (Índice de una nutri-

ción a precio asequible), que analiza el valor nutricional y 

cuánto cuestan los alimentos, podría facilitar que las perso-

nas encuentren alimentos nutritivos, que caben dentro de su 

presupuesto, en la difícil economía de hoy. Los vegetales de 

colores oscuros, ciertas frutas y las sopas de verduras estaban 

entre los alimentos más nutritivos y de precio asequible. “En 

la economía de hoy, cada vez hay más personas que escogen 

sus alimentos exclusivamente con base en lo que cuestan; por 

lo tanto, es importante guiarlas por caminos que les permitan 

obtener opciones nutritivas sin afectar sus bolsillos —comentó 

el doctor Adam Drewnowski, profesor de la Universidad de 

Washington. Es importante señalar una amplia variedad de 

opciones nutritivas de precio asequible que ayude a las perso-

nas a consumir una dieta equilibrada que se ajuste a su estilo 

de vida y su presupuesto” (Anónimo, 2009). En la escala del 

ANI, 25 sopas Campbell aparecían consecutivamente en la 

lista por su menor contenido de sodio, como la sopa con-

densada de vegetales Healthy Request® de Campbell’s®, con 

certificación de la American Heart Association, como salu-

dable para el corazón, y la sopa de tomate Campbell’s®, con 

32% menos sodio y que era una de las sopas con más ventas 

en Estados Unidos (Investor News (d)).

Si bien tanto el segmento de Repostería y snacks como el 

de Sopas, salsas y bebidas internacionales crecieron durante 

2010, las ventas de Sopas, salsas y bebidas disminuyeron 2% 

en América del Norte. Las ventas de Servicios de alimen-

tos bajaron cerca de 4%. Sin embargo, cuando termine la 

recesión económica y la economía mejore, ¿el nombre de 

Campbell’s seguirá teniendo eco entre los consumidores 

estadounidenses? ¿Los consumidores volverán a acudir a los 

restaurantes o seguirán comiendo sopa en su casa?
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En el año 2011, las ventas de Chick-fil-A (CFA), una cadena 

de restaurantes del sur de Estados Unidos, sumaron más de 

4 mil millones de dólares, con un incremento de 13% frente 

a las de 2010. La empresa privada, propiedad de la familia  

que la administra, tiene su oficina central en Atlanta, Georgia, 

y fue la número 13 en la lista de franquicias de restaurantes 

estadounidenses que ofrecen servicio rápido, apenas un lugar 

después de KFC en la categoría de pollo frito.1

El modelo de negocios de CFA era bastante diferente de 

casi todas las otras cadenas de restaurantes de comida rápida. 

Los presupuestos para publicidad y los montos de deuda esta-

ban por debajo del promedio y los establecimientos tenían 

horarios laborales más cortos. El reclutamiento de fran-

quiciatarios, los compromisos financieros y las expectativas 

de la administración tampoco se ajustaban a las normas de la 

industria. Como los dueños sentían aversión por las deudas, 

su expansión era a un ritmo ostensiblemente más lento que 

el promedio para el segmento de los restaurantes de comida 

rápida. Sin embargo, las diferencias más significativas entre 

CFA y las cadenas de restaurantes de comida rápida era la 

estructura de su posesión privada, controlada por la familia, y 

su filosofía administrativa, fundada en principios de La Biblia.2

En 2012, CFA fue blanco de ataques por las declaraciones 

que había hecho Dan Truett, su COO, a favor de “la defini-

ción bíblica del matrimonio”.3 Las declaraciones se entendie-

ron como una crítica contra los matrimonios de personas del 

mismo sexo, un tema legal pendiente en varios estados de la 

Unión Americana que había ido conquistando apoyo popular. 

Los grupos defensores de los derechos de las y los homose-

xuales convocaron a un boicot contra CFA; por otro lado, los 

partidarios de CFA acudieron en masa a los restaurantes 

lo cales por el “Día del cariño”, en el cual la compañía reportó 

ventas sin precedente. No obstante, la controversia generó 

cuestionamientos en torno a la medida en que las opiniones 

de los dueños podían afectar o al menos comprometer la via-

bilidad a largo plazo de una empresa.

Raíces sureñas: Samuel Truett Cathy 
y Chick-fil-A
La historia de CFA partió de las raíces humildes de su fun-

dador, Samuel Truett Cathy. Él nació en 1921 en Eatonton, 

Georgia, a unos 150 kilómetros al sureste de Atlanta. Le pusie-

ron el nombre de Samuel por un querido amigo de la familia, 

y el de Truett en honor de George W. Truett, el pastor evange-

lista bautista. Truett fue el nombre que se le quedó.

Su familia se dedicaba al cultivo del algodón, pero poco 

antes de que él naciera, la granja familiar quebró a causa de 

una plaga de gorgojo picudo algodonero, y su padre se dedicó 

a vender seguros. Para reunir un poco más de dinero, alquila-

ban cuartos de su pequeña casa a huéspedes, como lo hicieron 

muchas otras familias durante la Gran Depresión. El alquiler 

incluía dos comidas completas para cada huésped, y el empren-

dedor Cathy, que había sido repartidor de periódicos y ven-

dido Coca-Cola de puerta en puerta, ayudaba a prepararlas. 

Eso sentó las bases para su ingreso al sector de los restaurantes. 

Cuando tenía 25 años, Cathy y su hermano abrieron su 

primer restaurante en el suburbio de Hapeville en Atlanta. 

Este, que nada más tenía cuatro mesas y 10 plazas en la barra, 

atinadamente fue llamado The Dwarf Grill (La parrilla de los 

enanos) y más adelante cambió su nombre al de Dwarf House 

(La casa de los enanos). Los clientes podían pedir una ham-

burguesa (15 centavos), un sándwich de tocino y tomate (25 

centavos), un sándwich de filete (30 centavos), huevos con 

tocino (30 centavos), jamón frito (25 centavos) tarta (10 centa-

vos por rebanada). En el transcurso de los 15 años siguientes, 

Cathy probó incluir otros productos en el menú, entre ellos 

el pollo frito, pero no tardó en sacarlo de la lista porque su 
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profesor de la cátedra Landmark Communication de Administración de empresas, y Paul J. Simko, profesor asociado de administración de empresas y decano asociado del pro-

grama de maestría en administración para ejecutivos. El caso fue preparado como base para su discusión en clase y no para ilustrar el manejo correcto o incorrecto de una situación 

administrativa. Copyright 2013 de University of Virgina Darden School Foundation, Charlottesville, Virginia. Todos los derechos reservados. Si desea obtener copias envíe un e-mail a  

sales@dardenbusinesspublishing.com. Prohibido reproducir, almacenar en un sistema recuperable, utilizar en una hoja de cálculo o transmitir de la forma que fuere, por el medio que fuere 

(electrónico, mecánico, fotocopiado, grabado u otros), esta publicación entera o en parte sin la previa autorización de la Darden School Foundation.
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preparación tomaba mucho tiempo y presentaba problemas 

para asegurar la calidad. Sin embargo, en 1961, Truett realizó 

su gran descubrimiento:

Jim y Hall Goode, dueños de Goode Brothers Poultry, me fue-

ron a visitar porque se encontraban frente a un dilema. Una 

compañía de aviación les había solicitado la entrega de pechu-

gas de pollo, sin hueso ni piel, de un tamaño que cupiese en las 

bandejas de plástico que empleaban para servir las comidas en 

los aviones. Los Goode cumplieron la solicitud, pero su proceso 

dejaba algunas pechugas deshuesadas que no cumplían con el 

tamaño que requería la compañía. Estaban tratando de crear 

un mercado para sus excedentes... De inmediato supe que me 

habían dado la respuesta al problema del pollo. Una vez deshue-

sado, el pollo se cocinaría a fondo y parejo... Entonces des cubrí la 

olla Henny Penny, recién introducida al mercado; era una olla 

de presión que utilizaba aceite y freía una pechuga de pollo des-

huesada en cuatro minutos, de principio a fin. La posibilidad 

de freír nuestro producto así de rápido significaba que no ten-

dríamos que freírlo de antemano y guardarlo en una vitrina ni 

debajo de una lámpara para mantenerlo caliente. Serviríamos 

todo el pollo recién frito.4 

Cathy inventó una fórmula de 20 ingredientes para sazo-

nar las pechugas, las metió en medio de un bollo untado con 

mantequilla y registró el nombre Chick-fil-A para este nuevo 

sándwich. La intención del nombre era la comparación con 

los sándwiches de filete que ya eran muy populares. Casi  

en seguida, vendió licencias del sándwich Chick-fil-A a otros 

restaurantes y negocios que servían alimentos. En esa época, 

Cathy no estaba interesado en montar una cadena de restau-

rantes; un intento anterior por expandirse había terminado 

mal, cuando un segundo restaurante Dwarf House fue consu-

mido enteramente por un incendio.

Sin embargo, al paso de los seis años siguientes, Cathy se 

sentía cada vez más descontento con el modelo de las licencias 

para usar el sándwich de pollo, porque no podía controlar la 

calidad de un producto por el que sentía tanto orgullo:

Nos fuimos dando cuenta... de que las licencias para nuestro 

producto no eran una buena idea después de todo, porque si 

bien era uno de los caminos más fáciles para venderlo, era prác-

ticamente imposible mantener una calidad consistente. Por 

ejemplo, algunos restaurantes preparaban todas sus pechugas 

Chick-fil-A por la mañana a efecto de tenerlas preparadas para 

cuando se juntara la gente a la hora de comer y las dejaban 

en espera durante un par de horas. Horas antes de los partidos 

de béisbol de los Bravos en el Estadio de Atlanta, cocinaban el 

pollo en el sótano y después lo metían en un refrigerador hasta 

momentos antes del partido, después lo mandaban a la parte de 

arriba para recalentarlo y venderlo como Chick-fil-A. El resul-

tado, como explicó el umpire Ron Luciano de la Major League 

Baseball, era un sándwich de pollo espantoso. A Luciano le des-

agradaba tanto el sándwich, que escribió sobre él en un libro 

muchos años después. Yo tenía que controlar la calidad, y la 

única solución que se me ocurrió fue abrir mis propios restau-

rantes; un panorama que no me resultaba nada atractivo.5

En 1967, Cathy abrió el primer restaurante de su cadena 

en un local de 120 metros cuadrados en el Greenbriar Mall de 

Atlanta, el mismo centro comercial donde su hermana Gladys 

tenía un local de regalos. El desembolso de la inversión inicial 

fue por la módica suma de 17 mil dólares, lo cual le permitió 

reservar fondos para abrir locales en otros centros comercia-

les. No fue hasta 1986, casi veinte años después, que el primer 

restaurante en un local autónomo abrió sus puertas. Con el 

transcurso de los años, el menú de CFA fue creciendo con la 

inclusión de otras variedades del sándwich original de Chick-

fil-A. En 2012, el menú incluía nuggets de pollo, rollos de 

pollo, diversos acompañamientos, comidas para niños, pos-

tres y un menú para los desayunos.

Estrategia de la compañía:  
enfoque dirigido a las personas
Desde el inicio, Cathy era muy quisquilloso, no solo en cuanto 

al control de la calidad de los productos, sino también res-

pecto de la calidad de las personas que operaban los restau-

rantes. La misión de CFA estaba planteada en términos llanos: 

“Alabar a Dios como fiel timón de todo lo que nos ha confiado 

y ejercer una influencia positiva en todos los que tienen con-

tacto con Chick-fil-A” y “Ser el mejor restaurante de servicio 

rápido en Estados Unidos”. Para alcanzar estas metas, Cathy 

hacía hincapié, insistentemente, en la importancia de concen-

trarse en las relaciones personales, muchas veces sacrificando 

el crecimiento y las ganancias a corto plazo en aras de crear 

una lealtad duradera en los empleados y los clientes. La pre-

misa de la estrategia era la filosofía de su “regla de oro”, la cual 

concedía más valor a las personas que a las utilidades. Todos 

los restaurantes cerraban los domingos, debido a la tradición 

de dedicar ese día a la oración y para que los operadores y los 

empleados pasaran tiempo con sus familias. Refiriéndose a 

los operadores de los restaurantes, Cathy declaró:

Seríamos leales con ellos, brindándoles el mismo trato que espe-

rábamos de ellos hacia nosotros, en una relación de reciprocidad. 

Así fue. En un año cualquiera, menos de 5% de nuestros ope-

radores abandonan la cadena. Otras cadenas presumen de sus 

sistemas de “administración del conocimiento”; nosotros admi-

nistramos el conocimiento conservando a las personas —y su 

conocimiento— dentro de la organización. La comida sabe mejor 

con esa clase de estabilidad de los operadores a largo plazo.6

Chick-fil-A se había hecho de una clientela que apoyaba 

a la compañía casi con fanatismo y, a lo largo del camino para 

conseguirlo, había recibido numerosos premios por su servi-

cio al cliente. Los operadores eran seleccionados con enorme 

cuidado y muchas veces tenían que pasar por un proceso  

de entrevistas que duraba todo un año, además de ser elegidos 

en razón de las habilidades y el talento para la administración 

que hubiesen demostrado. Por supuesto que sus antecedentes 

laborales eran importantes, pero también pesaba su afilia-

ción a organizaciones religiosas, civiles y de otro tipo que les 

ayudasen a promover sus restaurantes en las comunidades. 
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Gráfico 1 Chick-fil-A: ave de otro corral. Comparación de la inversión de capital de un franquiciatario de KFC y uno de Chick-fil-A

Compañía Establecida Franquicias desde Capital líquido 
mínimo

Capital contable 
mínimo

Inversión total Tarifa de la 
franquicia

KFC 1930 1950 $750 000 $1.5 millones De $1.3 millones a $2.47 millones $45 000

CFA 1946 1967 Ninguno Ninguno De $281 000 a $815 000 $5000

Fuente de los datos: sitio web de KFC, http://www.kfcfranchise.com/requirements-investment-fast-food-franchise.php, consultado el 5 de marzo de 2013, y el sitio web Franchise 

Direct, http://www.franchisedirect.com/foodfranchises/chickfil-a-franchise-07431/ufoc, consultado el 5 de marzo de 2013.

En pocas palabras, se esperaba que cada operador encabe-

zara una amplia campaña permanente para crear redes en su 

comunidad, dirigida a crear conocimiento de la marca, mejo-

rar su reputación y fomentar que el número más grande posi-

ble de personas visitara CFA.

La inversión inicial de un operador (es decir, franquiciata-

rio) en un restaurante era minúscula: un pago inicial de 5 mil 

dólares por la franquicia; el capital contable no estaba sujeto a 

una cantidad mínima y no había otros requisitos financieros 

personales. Asimismo, la compañía garantizaba al operador 

un ingreso básico de 30 mil dólares. CFA compraba el terreno, 

construía el restaurante, compraba el equipamiento y se que-

daba con un buen monto de los ingresos y la utilidad básica 

del operador: 15% del ingreso anual de las ventas y 50% de 

la utilidad neta.7 En comparación, KFC requiere, entre otras 

cosas, un pago de 45 mil dólares por la franquicia y un capital 

contable mínimo de 1.5 millones (véase el gráfico 1).

Los franquiciatarios de CFA tenían que ser administrado-

res. Como operadores del negocio, no debían tener ningún otro 

compromiso comercial, para concentrarse plenamente en la 

administración de su local. Los operadores eran los encargados 

de preparar los planes de negocios para su restaurante, super-

visar la contratación y los despidos, determinar los salarios y 

administrar el equipamiento y las operaciones diarias. Con 

pocas excepciones, los operadores de CFA solo podían poseer 

un restaurante y se les recomendaba decididamente que estu-

vieran siempre presentes, administrando personalmente a los 

empleados y los procesos que tenían obligación de supervisar.

Otra explicación fundamental de la lealtad de los operadores 

es nuestra decisión de permitir que cada operador tenga un 

restaurante nada más. Al principio, la política podría parecer 

contraproducente. Muchas compañías premian el éxito auto-

rizando que amplíen sus territorios o que ingresen a la compa-

ñía para supervisar las operaciones de otros franquiciatarios. 

Yo quiero que nuestras mejores personas estén todo el tiempo 

precisamente ahí, en el restaurante que han construido, aten-

diendo a los clientes y a los miembros del equipo que les han 

manifestado su lealtad.8

La idea era que, una vez que una persona visitara el res-

taurante, quedaría tan impresionada con la limpieza, la 

amabilidad de los empleados y la calidad de la comida que 

se convertiría en un cliente de por vida. La estrategia resultó 

extraordinariamente exitosa y CFA cumplió de forma consis-

tente con la promesa de ofrecer un servicio superior al cliente, 

productos de calidad y precios competitivos.

El ingreso que obtenían los operadores dependía de su 

desempeño. En 2002, más de la mitad de los operadores ganó 

arriba de 100 mil dólares y unos cuantos incluso llegaron a 

300 mil.9

Cultura de la compañía

El enunciado de la misión de CFA dice: “Ser el mejor restaurante 

de servicio rápido en Estados Unidos”. La compañía era famosa 

porque tomaba el rol de “padre interesado” cuando se trataba 

de seleccionar a los solicitantes de franquicias y de explicar  

con detalle la manera en que se debían manejar sus restaurantes 

y cómo “llevaban” los franquiciatarios sus vidas personales.

La lealtad a la compañía no es lo único que le interesa a Cathy, 

que quiere empleados casados, porque piensa que son más 

trabajadores y productivos. Uno de cada tres operadores de la 

compañía ha asistido a retiros cristianos para mejorar relacio-

nes, por vía de WinShape en Berry College, en Mount Berry, 

Georgia. Los programas incluyen clases para la resolución de 

conflictos y la comunicación. Los miembros de las familias  

de los posibles operadores, incluso sus hijos, son entrevistados 

con frecuencia de modo que Cathy y su familia puedan averi-

guar más de los candidatos al trabajo y sus relaciones en casa. 

Cathy explica: “Si un hombre no es capaz de manejar bien su 

propia vida, tampoco podrá manejar un negocio”, y prosigue 

diciendo que probablemente despediría o cancelaría el contrato 

de un operador que “ha pecado o hecho algo malo para los 

miembros de su familia”.

La compañía matriz pide a las personas que solicitan una licen-

cia de operador revelar su estado civil, número de dependientes 

y participación en “organizaciones comunitarias, civiles, socia-

les, religiosas o profesionales”. 

Danielle Alderson, de 30 años de edad, es una operadora de 

Baltimore que explica que algunos de sus compañeros franqui-

ciatarios consideran que Chick-fil-A se entromete demasiado 

en la vida personal de sus trabajadores. Dice que no puede con-

tratar a un buen gerente que, por decir, acuda por la noche a un 

centro nocturno porque la compañía se molestaría. “Chick-fil-A 

nos observa muy de cerca —explica—. Es muy descabellado”.10

Cathy ve las cosas desde otro prisma: que las relaciones 

comerciales significativas con las personas se deben crear con 

el mismo cuidado y cautela con que se abordarían las relacio-

nes personales propias.
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En mi primera junta con un posible operador, le explico que 

nuestro compromiso será como el de un matrimonio, que no 

cabe pensar en un divorcio. Ponemos mucho más cuidado al 

seleccionar a nuestros operadores cuando sabemos que no 

podremos deshacernos de ellos con facilidad.11

A pesar de este grado de intromisión percibida, CFA 

recibió miles de solicitudes de posibles franquiciatarios cada 

año. De más de 10 mil solicitantes anuales, menos de 50, o 

0.05%, se convirtieron en nuevos operadores. Para los pocos 

que recibieron la llamada, no tardaron en llegar largas clases 

de capacitación sobre lo básico para administrar una franqui-

cia de Chick-fil-A y la asimilación a la cultura administra-

tiva de la compañía. El resultado final fue que los operadores 

de Chick-fil-A tendieron a formar un grupo estrechamente 

unido donde todos compartían un compromiso común con 

la misión de la compañía.12

La Fundación WinShape, creada en 1982 por Cathy y su 

esposa Jeannette, era un pilar de las actividades de beneficencia 

de CFA y un reflejo directo de la cultura de la empresa. En su 

origen, la fundación daba ayuda para el pago de colegiaturas 

de alumnos de Berry College, una escuela superior cristiana, 

sin denominación, en Georgia. Más adelante patrocinó otros 

programas, entre ellos los WinShape Camps, un campamento 

con temas cristianos para jóvenes hasta nivel de bachillerato, 

y WinShape Homes, que operaba orfelinatos en Tennessee, 

Georgia y Alabama para niños que habían sido abandonados 

u objeto de abusos. Como decía su sitio web, la meta de este 

programa era proporcionar a los niños “un lugar para crecer 

física, espiritual y emocionalmente, rodeados de afecto, sabidu-

ría y estructura. Un lugar donde serán queridos toda la vida”.13 

Además, las iniciativas de WinShape incluyen retiros para 

matrimonios y ayuda para desastres naturales internacionales.

El marketing y el enfoque de RSC: 
envíen las reses
Además de que CFA abría seis días a la semana nada más, se 

pensaba que otra desventaja financiera de la compañía —que 

según algunos cálculos costaba alrededor de 500 millones  

de dólares al año— era su presupuesto relativamente pequeño 

para publicidad. En 2009, la cadena solo gastó 27 millones de 

dólares en medios publicitarios, en comparación con los casi 

mil millones que gastó McDonald’s. Pero había un lado bueno: 

no obstante su pequeño presupuesto, CFA generó, en prome-

dio, un volumen anual por restaurante de 3 millones de dóla-

res, en comparación con los 2.3 millones de McDonald’s. Ante 

esta competencia, Chuck Bradford, gerente de integración  

de medios de CFA, declaró que su compañía había adoptado 

una mentalidad de “David y Goliat” para desarrollar sus acti-

vidades. Dijo: “Vamos a tratar de matar a algunos gigantes”.14

Un éxito particular, logrado por el Richards Group de 

Dallas, aprovechó la presencia de los medios en Atlanta du-

rante los Juegos Olímpicos de Verano de 1996. Una campaña 

de letreros presentaba vacas Holstein como revolucionarias 

encubiertas tratando de evitar su suerte como hamburguesas 

y animaba al público a “Comer más pollo”. Esta estrategia era 

evidente y fue muy efectiva para posicionar el pollo (de forma 

inolvidable) como una alternativa para las hamburguesas. 

Además, la compañía formuló un programa de marketing que 

integraba el punto de compra, la promoción de mercancía, el 

correo directo y las actividades de relaciones públicas.

El resultado inmediato después del lanzamiento de la cam-

paña fue que las ventas en el mismo establecimiento fueron 

cuatro veces más que el promedio de la industria y tres veces 

más que el porcentaje que los establecimientos de CFA habían 

registrado antes de la campaña. Este crecimiento de las ven-

tas en el mismo establecimiento fue más impresionante dado 

que CFA, a diferencia de la mayor parte de sus competidores 

de servicio rápido, no había hecho ningún cambio, aumento 

o modificación importante en su menú ni en su campaña de 

marketing desde 1996. La compañía destinó la mayor parte 

de su presupuesto para publicidad a los medios de exteriores y 

la radio, la televisión y la publicidad impresa quedaron en un 

lejano segundo lugar. Las vacas de “Come más pollo” fueron 

calificadas por una encuesta de Advertising Week como uno de 

los iconos más populares de la publicidad en Estados Unidos, 

colocadas en el Paseo de la Fama de la Publicidad de Madison 

Avenue, en Nueva York, introducidas al Salón de la Fama 

OBIE de la Outdoor Advertising Association of America, y 

además recibieron el León de Plata en el Festival de Publicidad 

de Cannes.

CFA no ofrecía ningún tipo de tarjeta de cliente frecuente 

para desarrollar relaciones con los clientes, pero utilizaba con 

enorme efectividad promociones de venta creativas. CFA creó 

de forma electrónica su comunidad de clientes, en particu-

lar por vía de su sitio web. Cuando abría un establecimiento 

nuevo, CFA generaba emoción por medio de su evento pro-

mocional llamado los Primeros 100. Los clientes se registraban 

en el sitio web de la compañía para recibir una comida gratis a 

la semana durante un año en el nuevo local; después, 100 nom-

bres eran elegidos al azar para obtener el premio. Además, la 

compañía alentaba a los clientes a que subieran videos y pelí-

culas que hablaran de su caso en Chick-fil-A, de la conexión 

especial que existía entre ellos y CFA. Por ejemplo, una abuela 

subió una foto de ella con su nieto, enfermo de cáncer, y escri-

bió que siempre que el pequeño salía del hospital quería ir 

directamente a un Chick-fil-A. Otra película presentaba a una 

pareja que había acudido a CFA el día de su boda. 

El “Día del Cariño por las Vacas” era otro de los eventos 

de CFA que tenía gran éxito: los clientes que acudían a un 

Chick-fil-A completamente disfrazados de vaca recibían una 

comida gratis, y además se entregaban premios a la “mejor 

manada” y al “mejor ternero”. La empresa también pedía a los 

clientes que subieran al sitio web las experiencias que hubie-

sen vivido el “Día del Cariño por las Vacas”.

La compañía también compró los derechos del Peach 

Bowl, un juego de futbol americano colegial que tenía lugar 

cada diciembre y era transmitido por televisión nacional, pero 

le cambió el nombre a Chick-fil-A Bowl.
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Gráfico 2 Chick-fil-A: ave de otro corral. Demografía de los visitantes 

al sitio web de Chick-fil-A

Demografía Porcentaje de clientes

Edad

18 años o menos 18%

18–24 11%

25–34 22%

35–44 24%

55–64 7%

65+ 3%

Género

Masculino 43%

Femenino 57%

Ingreso familiar

$0–$50 000 13%

$50 000–$100 000 26%

$100 000–$150 000 31%

$150 000+ 30%

Estudios

Primaria 38%

Media superior 47%

Superior 15%

Etnia

Caucásica 74%

Afroamericana 16%

Asiática 4%

Hispana 5%

Otras 1%

Fuente de datos: Adaptado de Quantcast data display, http://www.quantcast.com/

chick-fil-a.com, consultado el 5 de marzo de 2013.

Los clientes de CFA, comparados con los de los restau-

rantes de servicio rápido de las hamburguesas McDonald’s, 

Burger King y Wendy’s, poseían más dinero, eran más activos 

y tenían más estudios. La mayor parte de los visitantes al sitio 

web de Chick-fil-A eran mujeres, de entre 25 y 44 años, y era 

probable que tuvieran estudios superiores (véase el gráfico 2).

Perspectiva y finanzas  
de la compañía
Se había pronosticado que los restaurantes de servicio rápido 

registrarían mayor crecimiento en 2011, después de tres años 

en los cuales las ventas habían bajado. Se esperaba que el seg-

mento del servicio rápido en general registrara ventas por 

más de 167 mil millones de dólares, con un aumento de 3.3% 

frente a las de 2010.15 En 2011, CFA reportó ventas por 4 mil 

millones de dólares, una cifra sin precedente que marcó un 

incremento de 13% frente a las de 2010. Este incremento se 

presentó después de un aumento de más de 11% en las ventas 

globales para 2010 y de uno de 6% en las ventas en el mismo 

establecimiento para 2009. A estas alturas, las ventas de CFA 

habían registrado un sólido crecimiento año tras año desde 

su fundación.16

Los ingresos por ventas de CFA para 2010, que ocupaba el 

segundo lugar entre los restaurantes de servicio rápido de pollo 

en Estados Unidos, dejaron chicos a los de Popeye’s y estaban 

por superar a los de KFC, compañía que había tenido dificul-

tades en años recientes. “KFC sigue perdiendo mucha parti-

cipación de mercado a manos de la compañía privada Chick-

fil-A —escribió Mark Kalinowski de Janney Capital Markets—. 

Afrontar una comparación de -7% en el segundo trimestre del 

año pasado no ayudó para nada a KFC U.S.”.17 Entre 2010 y 2012, 

KFC cerró más de 400 establecimientos en Estados Unidos. En 

2010, el crecimiento total de las ventas y el de las ventas en el 

mismo establecimiento de CFA superaron a los de Popeye’s, 

McDonald’s y Burger King, a pesar de que tenía muchos menos 

locales y de que los cerraba 52 días del año. (Véase el gráfico 3, 

que presenta un resumen de estadísticas de los ingresos en la 

industria de los restaurantes de servicio rápido, y el gráfico 4, 

que contiene un resumen de las características financieras de 

sus competidoras inscritas en la bolsa.)

En 2012, la mayor parte de los más de 1 600 restaurantes 

de CFA, que daban empleo a unas 6 100 personas, estaban 

ubicados en la parte sureste de Estados Unidos; aproximada-

mente 1 100 (más de dos terceras partes) estaban debajo de 

la línea Mason-Dixon (véase la figura 1). En la Costa Oeste 

había menos de 50, todos ellos en California, mientras que 

tanto en Nueva Inglaterra como en Nueva York había tres. La 

compañía había enfocado su crecimiento en el Oeste Medio y 

en el sur de California.

CFA también era una de las compañías de restaurantes de 

propiedad privada más grandes del mundo. Desde cualquier 

punto de vista, Cathy y sus hijos tenían la intención de con-

servar el negocio en la familia, meta que nacía de su deseo de 

mantener un control muy estrecho sobre el negocio.

Muchos otros han llegado a tener nuestro mismo tamaño por-

que han ofrecido parte de la propiedad de sus compañías al 

público. Nosotros nos hemos resistido y seguiremos resistiendo 

a ese estatus. En los primeros días no vendimos acciones porque 

yo no podía prever qué tan rápido podría crecer la compañía ni 

cuántos dividendos podríamos pagar a las personas que invir-

tieran. Además, los directores me dan miedo, porque si tuvié-

ramos un mal año, me podrían decir que estoy anticuado y me 

podrían despedir.

A muchas personas que están creando y dirigiendo compañías 

lo único que verdaderamente les interesa es su línea de fondo. 

Una vez que han vendido sus opciones, si las acciones se van por 

el caño, dicen que ese es el riesgo que corre un inversionista...  

Si se diera el caso de una viuda que invierte sus ahorros en 

Chick-fil-A y que la compañía no paga el rendimiento que ella 

esperaba, me sentiría obligado a resarcirle la diferencia... El 

valor de las acciones siempre estaría determinado por las utilida-

des de la compañía y si yo afectara esas utilidades porque regalo 
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Gráfico 3 Chick-fil-A: ave de otro corral. Resumen de ingresos de algunos competidores, 2010

Ventas en E. U. 2010 (millones) % de cambio frente a 2009 % de cambio a partir de 
2009 (ventas en el mismo 

establecimiento)

Número de 
establecimientos 

CFA $3582 11.37 5.92 1606

Popeye’s $1635 2.5 2.6 1977

McDonald’s $24 075 4.4 5.0 32 737

Burger King $9070 (2.5) (2.3) 2376

KFC $4710 (3.9) (3.0) 5200

Fuente de datos: Informes anuales de la compañía y registros 10-K; “Fastest Growing Limited-Service Chains > $200 Million”, en Technomic Information Services, consultado el 18 de 

febrero de 2013 en http://www.technomic.com/Resources/Industry_Facts/dyn_10_limited_sales.php.

Gráfico 4 Chick-fil-A: ave de otro corral.  

Resumen de datos financieros de restaurantes de servicio rápido para 2011 y 2010 (millones de dólares)

McDonald’s Wendy’s Yum!Brands

MCD WEN YUM

2011 2010 2011 2010 2011 2010

Ventas 18 293 16 233 2127 2079 10 893 9783

Ingresos de franquicias 8713 7841 305 296 1733 1560

Total de ventas 27 006 24 075 2431 2375 12 626 11 343

Costo de ventas 14 838 13 060 1816 1757 9140 8120

Utilidad bruta 12 168 11 015 615 618 3486 3223

% de utilidad bruta 45.1% 45.8% 25.3% 26.0% 27.6% 28.4%

Costo de financiamiento 493 451 114 118 156 175

Ingreso neto de operaciones existentes 5503 4946 18 18 1319 1158

Margen de utilidad 20.4% 20.5% 0.7% 0.8% 10.4% 10.2%

Flujo de efectivo de operaciones 7150 6342 247 226 2170 1968

Flujo de efectivo de inversiones (2571) (2056) (58) (113) (1006) (579)

Flujo de efectivo de financiamiento (4533) (3729) (225) (194) (1413) (337)

Activos 32 990 31 975 4301 4733 8834 8316

Capital contable 14 390 14 634 1996 2163 1916 1669

Deuda a largo plazo 12 500 11 505 1357 1572 2997 2915

Número de establecimientos

Operados por la compañía 6435 6399 1417 1394 8024 7796

Franquiciados 27 075 26 338 5177 5182 29 097 30 039

Total 33510 32 737 6594 6576 37 121 37 835

Dividendos 2610 2408 32 366 27 621 481 412

Acciones en circulación 1021 1054 390 418 460 469

Precio por acción 101.33 77. 10 5.42 4.64 59.61 49.30

Capitalización de mercado (miles de millones) 103.5 81.2 2.1 1.9 27.4 23.1

Valor de mercado a libros 7.2 5.6 1.1 0.9 14.3 13.9

Precio a utilidades 18.8 16.4 117.9 107.2 20.8 20.0

Fuente de datos: Registros 10-K de la compañía y cálculos del autor del caso.
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Figura 1 Ubicación de establecimientos de Chick-fil-A en Estados Unidos por condado, 2012 (áreas más oscuras denotan más 

establecimientos)

Fuente: Wikimedia Commons.

un montón de dinero de la compañía, entonces los empleados y 

los accionistas se sentirían molestos por mis obras de caridad... 

Nuestro sistema pone el efectivo, con un solo pago, en manos de 

los operadores hoy, y no en manos de alguien que está más ade-

lante en el camino, y eso les alienta a ganar lo más posible, a 

ahorrar lo más posible y a dar lo mejor de sí en este momento. Su 

punto focal es el cliente presente.18

Aun cuando Cathy, que ahora tiene 92 años, estaba menos 

involucrado en las operaciones diarias que en años anterio-

res, sus hijos Dan (COO) y Donald (senior VP) heredaron 

la aversión de su padre por financiar la expansión con deuda 

y prefieren reinvertir las utilidades de CFA. Cathy no man-

tuvo en secreto el hecho de que la deuda baja (o nula) era, en 

parte, una reacción a su infancia: “En la Gran Depresión, uno 

compraba algo si tenía el dinero para comprarlo. Ahora [2010] 

prácticamente no tenemos deuda, estiramos el dólar tan lejos 

como llegue. Si uno tiene una deuda, se tiene que preocupar 

por ella”.19

Por las razones anteriores y porque Cathy tenía miedo  

de expandirse con demasiada rapidez, el número de locales de 

CFA fue creciendo de forma lenta y constante:

Jamás he tratado de extenderme demasiado. Estoy satisfecho 

con pasar de una plataforma a otra, asegurándome de que esta-

mos haciendo todo bien antes de seguir adelante. Los expertos 

en finanzas me dicen que nuestra fuerza nos permitiría abrir 

restaurantes a un ritmo muy superior a los 70 por año que 

abrimos actualmente. Pero prefiero tener 70 restaurantes ope-

rando en forma eficiente y profesional, que 500 donde una 

mitad esté bien administrada y la otra mitad no lo esté.20

La estrategia de ubicación de los locales de CFA incluía 

una presencia significativa en centros comerciales (320 locales 

a enero de 2013), además de sus más de mil locales autóno-

mos.

Premios 
CFA contaba con una clientela muy fiel y había acumulado 

numerosos premios, otorgados tanto por los consumidores 

como por la industria. En 2011 obtuvo el premio “Nation’s 

Top Chicken Chain” otorgado por Consumer Reports con 

base en una encuesta que respondieron 36 mil lectores. 

Algunos otros de los premios que acumulaba eran el de “Top 

Large Chain”, en la categoría de comida rápida, otorgado por 

Zagat en 2011, y los de “Best Value” y “Best Milkshakes”, otor-

gados por Zagat en 2010 con base en una encuesta sobre res-

taurantes de comida rápida.

Expansión internacional
En 2011, CFA abrió 92 nuevos restaurantes, en lugar de los 

“tradicionales” 70 o menos. La cadena conservó su actitud 

de una expansión nacional “lenta y constante”, a pesar de que 
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su ritmo podría haber sido mucho más rápido. La compañía 

tenía un puñado de restaurantes en México, Puerto Rico y 

Canadá, pero mostraba escaso interés por la expansión en el 

extranjero. La compañía no había anunciado planes ni inten-

ción de capitalizar el crecimiento lento de Popeye’s o el cre-

cimiento negativo de KFC. Tampoco había mostrado interés 

por coartar la exitosa expansión de KFC en China, que en 2011 

tenía más de 3 mil restaurantes en 650 ciudades de ese país, en 

razón de que inauguró un restaurante nuevo cada día.

Sustentabilidad
“Como fiel timonel de todo lo que nos ha sido encomendado”, 

CFA había declarado su compromiso por cuidar el medio 

ambiente, si bien admitía que “apenas estamos iniciando 

nuestro viaje para llegar a un medio ambiente sustentable”. 

La compañía presumía de contar con una serie de iniciativas 

verdes, entre ellas planes de que, para 2012, 900 de sus restau-

rantes contarían con alumbrado y refrigeración alimentados 

con energía eficiente y tecnologías para ahorrar agua. La com-

pañía seguía empleando vasos de espuma de poliestireno por 

sus propiedades aislantes, pero declaró que sus vasos actuales 

podían ser reciclados en aquellos lugares donde hubiese ins-

talaciones para tal efecto. Lo anterior incluía los 58 locales de 

California, así como los restaurantes de Denver, Salt Lake City 

y Filadelfia. Las metas de la compañía incluían sumar 400 

establecimientos más a su iniciativa de reciclar los vasos de 

poliestireno en 2012, así como el programa para incluir esos 

vasos en toda la cadena para 2014. Además, a partir de enero 

de 2013 serían reciclables en 90 de sus establecimientos todas 

las servilletas, manteles de las bandejas y bolsas de comida 

para niños.

Planeación de la sucesión
La probabilidad de que la segunda generación de un negocio 

familiar conserve su posesión es de 30%, pero solo de 12% en 

el caso de la tercera, y de 3% en el de la cuarta. Sin embargo, 

datos del Family Business Institute indican que 88% de los 

dueños de negocios familiares piensan que la familia seguirá 

siendo dueña del negocio dentro de cinco años:

Las estadísticas revelan que no existe conexión entre la idea 

optimista de las personas que actualmente son dueñas de 

empresas familiares y la realidad abrumadora de que, con el 

paso de las generaciones, pocas sobreviven como negocios fami-

liares. Las investigaciones indican que las empresas dejan de ser 

familiares principalmente debido a un factor: a que por desgra-

cia no se ha planeado la sucesión dentro del negocio familiar.21

La familia Cathy era una excepción. Para evitar que CFA 

fuera vendida o desmembrada por generaciones posteriores, las 

partes interesadas de la segunda generación se reunían cuatro 

veces al año, y las de la tercera generación lo hacían dos veces al 

año. Algunos miembros de la familia trabajaban directamente 

en CFA y cada uno de los miembros de la tercera generación 

supervisaba una fundación importante. Todos los miembros 

de la familia debían obtener un grado de licenciatura y traba-

jar en otra empresa cuando menos durante dos años antes de 

ser empleados por CFA. Una vez que eran empleados por la 

compañía, esos miembros pasaban por los mismos canales de 

empleo que cualquier otro solicitante.

A pesar de las elevadas tasas de divorcio y de los cambios en 

las costumbres sociales, la familia no considera necesarios los 

contratos prenupciales. “En la familia no ha habido divorcios y 

nos sentimos muy orgullosos de que hemos conservado nuestros 

valores —comentó Dan—. No nos preocupa que las generacio-

nes futuras cambien las cosas. Son sólidas como rocas”.

John White, hijo de Trudy, la hija de Truett Cathy, considera que 

perpetuar los valores de su abuelo no implica problema alguno. 

“Creo que estaría equivocado en buscar por ahí alguna otra 

cosa con la esperanza de que funcione, siendo que lo que tengo 

ya funciona bien —comentó John—. Lo que sucede en familias 

de este tamaño es que normalmente se dividen, pero nosotros 

seguimos reuniéndonos todos en grupo. Hablo con mis primos 

con frecuencia, para nosotros esa comunicación es prioritaria”.22

La controversia
Las relaciones entre CFA y los grupos defensores de los dere-

chos de los homosexuales y las lesbianas han sido muy tensas 

en años recientes. En 2011, los donativos de CFA (del orden 

de dos millones de dólares tan solo en 2009) a organizacio-

nes como Focus on the Family y el Family Research Council 

desataron protestas y boicots entre los estudiantes universita-

rios y otros defensores de los derechos de los gay. Dan Cathy, 

COO de CFA, contestó diciendo que la compañía “no estaba 

en contra de nadie”.23

El conflicto estalló como volcán después de una entrevista a 

Dan Cathy en julio de 2012:

Apoyamos decididamente a la familia, en su definición bíblica 

de unidad familiar. Somos una compañía familiar, un negocio 

dirigido por una familia y seguimos casados con nuestra pri-

mera esposa. Damos gracias a Dios por todo eso.24

Como artículo, la entrevista se tituló “‘Guilty as Charged,’ 

Dan Cathy Says of Chick-fil-A’s Stand on Faith, Family 

Values” (“‘Guilty as Charged’, Dan Cathy habló de la posición 

de Chick-fil-A respecto de la fe y los valores familiares”). La 

reacción de los grupos defensores no tardó y fue vociferante. 

Thomas Merino, el alcalde de Boston, dijo al Boston Herald: 

“Chick-fil-A no tiene cabida en Boston”.25 Joe Moreno, el 

alcalde de Chicago, juró que bloquearía la construcción de 

los restaurantes de CFA en Chicago mientras la compañía no 

tuviera una política que no fuera discriminatoria.

En respuesta a las críticas dirigidas contra Chick-fil-A, 

Mike Huckabee, el ex gobernador de Arkansas, convocó a un 

“Día de Cariño por CFA”, el cual tendría lugar el 1 de agosto 

de 2012. La convocatoria pedía a los clientes de la compañía 



Caso 7: Chick-fil-A: ave de otro corral 83

que mostraran su apoyo acudiendo a un local de CFA ese día. 

Huckabee creó una página especial en Facebook para difundir 

el evento, en la cual se recibieron más de 670 mil RSVP. El Día 

del Cariño fue todo un éxito. Los clientes colmaron los restau-

rantes de CFA y muchos de ellos estuvieron formados en línea 

durante horas para recibir el servicio. CFA se negó a revelar 

cifras concretas de las ventas, pero Steve Robinson, vicepresi-

dente ejecutivo de marketing de la compañía, comentó que las 

ventas registradas el Día del Cariño no “tenían precedente”.26

1. El 3 de agosto de 2012 tuvo lugar el Día del Beso de Personas del  

Mismo Sexo, una contraprotesta organizada por los defensores  

de los derechos de los gay. Se pidió a parejas del mismo sexo que  

fueran a establecimientos de CFA y exhibieran señales de afecto en  

público. La participación en este evento estuvo muy lejos de la que  

registró el Día del Cariño. Al parecer, cuando menos al corto plazo,  

la controversia había beneficiado a CFA, dado que para ese  

trimestre, la compañía registró 2.2% más consumidores que en  

el del año anterior, la participación de mercado incrementó 0.6%  

y el conocimiento de la marca aumentó 6.5%.27
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El 18 de octubre de 2012, Steven Ells, el fundador, presidente 

del consejo y co-director ejecutivo (co-CEO) de la cadena de 

restaurantes Chipotle Mexican Grill (CMG), con sede en 

Denver, Colorado, colgó el teléfono después de una llamada 

para informarle cuáles habían sido los resultados de la com-

pañía para el tercer trimestre de 2012. Los resultados repor-

tados eran positivos, pero los analistas se concentraron en la 

desaceleración de las ventas en el mismo establecimiento (una 

medida fundamental para las cadenas de restaurantes), la 

competencia de Taco Bell, perteneciente a Yum! Brands, con 

su reciente lanzamiento del menú Cantina Bell, así como en  

el anuncio de CMG que informaba que habría un aumento  

en el precio de sus alimentos en un futuro próximo. Después 

del anuncio de los resultados del tercer trimestre, las acciones 

de CMG cayeron cerca de 12% durante el día, pero se estabi-

lizaron al cierre de las operaciones con una baja de 4% frente 

al precio del día anterior. Al cierre de las operaciones del  

18 de octubre, el precio de las acciones de CMG estaba en 

285.93 dólares, cifra que representaba una disminución sig-

nificativa del máximo de 442.40 dólares alcanzado en un 

periodo de 52 semanas.1 Desde la fundación de la compañía 

en 1993, CMG había sido consentida de su clientela y, desde su 

oferta pública inicial (OPI) en 2006, también de Wall Street. 

Los inversionistas consideraban que CMG era atractiva por su 

rápido crecimiento y sus buenos márgenes de utilidad, y los 

clientes habían respondido muy bien a su misión que hablaba 

de “alimentos con integridad”, lo cual quería decir que servi-

ría alimentos de buena calidad, utilizando insumos obtenidos 

mediante prácticas agrícolas sostenibles. Tanto Ellis como 

Montgomery F. Moran, su co-CEO, debían enfrentar los desa-

fíos que la compañía tenía por delante.

La industria de los restaurantes  
en Estados Unidos2

Perfil
Las proyecciones de la National Restaurant Association para 

2012 estimaban que los restaurantes de Estados Unidos regis-

trarían un total de ventas de 631 800 millones de dólares (en 

comparación con 379 mil millones para 2000 y 239 300 para 

1990), cifra equivalente a cerca de 4% del producto interno 

bruto del país. En Estados Unidos había 970 mil restaurantes, 

y el sector daba empleo a 12.9 millones de personas (10% de la 

población económicamente activa). En 2012, 48% del dinero 

para alimentos estaba dirigido a la industria de los restauran-

tes, en comparación con 25% correspondiente a 1955.3

La industria de los restaurantes estaba compuesta por dis-

tintos sectores, como fondas, bares y cantinas, y restaurantes 

de hoteles. Los tres sectores de mayor tamaño eran los esta-

blecimientos que ofrecían todos los servicios, los de servicio 

rápido y los informales de servicio rápido. Los restaurantes 

con servicios completos ofrecían atención en las mesas, y 

la cuenta promedio (ingreso por cliente) era la más elevada 

de los tres sectores. Este sector incluía a cadenas nacionales, 

como Darden Restaurants (operadora de Red Lobster, Olive 

Garden y LongHorn Steakhouse) y Dine Equity (IHOP y 

Applebee’s), pero la mayor parte de los que operaban perte-

necían a individuos, familias o sociedades limitadas. En 2011, 

este sector había representado 31.7% de los ingresos de la 

industria.

El sector del servicio rápido (antes llamado de “comida 

rápida”) estaba compuesto por establecimientos que ofrecían 

sus servicios en ventanilla, así como alimentos para consumir 
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en el local o para llevar a casa. Este sector también se divi-
día en locales especializados en la variedad de productos que 
contenían sus menús, como las hamburguesas, las pizzas, los 
sándwiches y el pollo. Este sector se concentraba en el servicio 
rápido y el precio (la cuenta promedio era la más baja de los 
tres sectores) y por lo general estaba dominado por cadenas 
grandes. Este sector había representado ingresos del orden 
de 168 500 millones de dólares en 2011 y su participación del 
mercado de los restaurantes era 28%.

El sector de los establecimientos informales de servicio 
rápido era el más pequeño de los tres, y en 2011 había tenido 
una participación de mercado del orden de 4% e ingresos 
por 24 mil millones de dólares. Los operadores de este sec-
tor ofrecían comidas cómodas para llevar y se concentraban 
en in gredientes frescos saludables y en platillos preparados a 
petición del cliente. En este mismo segmento, la cuenta pro-
medio era de entre 7 y 10 dólares, con precios generalmente 
más bajos que los del sector con todos los servicios y más altos 
que los del de servicio rápido. El sector de los establecimien-
tos informales rápidos era el que estaba creciendo con mayor 
rapidez de los tres, con una tasa de crecimiento de 11% entre 
2007 y 2011. El Grupo NPD, una compañía que hace inves-
tigaciones de la industria, señaló que como este segmento 
estaba en su fase de crecimiento afrontaba una competencia 
muy intensa del sector de los establecimientos de servicio 
rápido y del de los de servicios completos. Deslumbrados 
por el crecimiento de los restaurantes informales rápidos, 
varios operadores de negocios de servicios completos habían 
incursionado en este sector en fecha reciente. Por ejemplo, 
P.F. Chang’s abrió sus locales Pei Wei, y Ruby Tuesday pro-
yectaba aumentar el número de sus locales Lime Fresh a 200 
para finales de 2012. Panera Bread, CMG, Five Guys Burgers 
y Qdoba (propiedad de Jack in the Box) eran los actores más 

importantes en el sector de comida informal rápida.

Datos económicos de la industria 
Los costos administrativos de los restaurantes variaban 
dependiendo del sector. Además, los costos estaban en fun-
ción del tamaño y la ubicación. Los formatos de escala alta 
(normalmente restaurantes con todos los servicios y algunas 
cadenas de comida informal rápida) invertían más dinero en 
el diseño interior y también contraían costos más altos por 
sus insumos. Muchos de los restaurantes de cadenas escogían 
por lo general ubicaciones en lugares densamente poblados o 
con un atractivo geográfico importante. Los costos de alimen-
tos y bebidas, los de mano de obra y los de bienes inmuebles 
eran los tres rubros de egresos más altos para los restaurantes. 
A menudo, los rubros de costos de alimentos y bebidas y de  
mano de obra representaban cada uno alrededor de 30% de las 
entradas, mientras que el de los costos de los bienes inmuebles 
era del orden de 5%. Los gastos fijos administrativos y los de 
marketing eran los rubros más significativos de egresos ajenos 
a las operaciones. La National Restaurant Association reportó 
que, en 2010, el ingreso promedio para el operador de un res-
taurante, antes de impuestos sobre la renta, fue de entre 3 y 

6% de las entradas.

Con la finalidad de controlar el costo de los insumos, 

muchas cadenas nacionales y regionales grandes negociaban 

directamente con sus proveedores (a efecto de beneficiar a los 

restaurantes propiedad de la compañía o de franquiciatarios) 

para garantizar precios competitivos. Múltiples cadenas tam-

bién manejaban los precios a futuro con el propósito de garan-

tizar la estabilidad de los costos de los insumos. La National 

Restaurant Association reportó que, en 2011, los precios de la 

carne de res habían llegado a un máximo sin precedente y espe-

raba que, al cerrar las cuentas para 2012, los precios resultaran 

incluso más altos. Los costos de la carne de res incrementa-

ron 53% en 2012, en comparación con los de 2009, porque 

los tres grandes exportadores que enviaban carne a Estados 

Unidos (Australia, Canadá y Nueva Zelanda) habían recor-

tado sus re mesas por diversos factores globales. El precio de 

diversos productos lácteos (leche, mantequilla, queso) había 

permanecido relativamente estable en años recientes, pero el 

precio de los cereales, como el trigo y el maíz, había fluctuado 

debido a cambios en la oferta y la demanda, así como a facto-

res climatológicos. El precio por cada bushel de trigo subió de  

6.48 dólares en 2007 a 7.30 en 2011, después de que había 

bajado a 4.87 en 2009. Por otro lado, el precio promedio por 

bushel de maíz, que había sido 4.20 dólares en 2007, subió a 

6.20 en 2011, después de haber bajado a 3.55 en 2009.4

Principales competidores
Un ex CEO de Taco Bell, la cadena de comida mexicana 

propiedad de Yum! Brands, describió la competitividad en 

la industria de los restaurantes con las siguientes palabras: 

“Todos competimos para conquistar una parte del estómago 

del cliente”.5

Los actores de la industria de los restaurantes no solo 

competían contra los actores de su sector, sino también contra 

los de otros sectores. Además, competían contra las comidas 

preparadas en casa y contra los productos congelados o empa-

cados que vendían los supermercados. En 2012, los restauran-

tes representaron alrededor de 48% del dinero destinado a 

alimentos, pero fue porque la economía desempeñó un papel 

muy importante en esa situación. Una encuesta nacional de 

los hogares efectuada en 2011, reportada en Industry Surveys 

de Standard & Poor’s, decía que 21% de los encuestados pen-

saba incrementar su gasto para comer fuera de casa en 2012, 

mientras que 42% pensaba recortarlo un poco, y 37% lo recor-

taría en una medida significativa.

Dentro de la industria de los restaurantes, CMG tenía dos 

grandes competidores en la categoría de la comida mexicana. 

Si bien Taco Bell era un actor dentro del sector del servicio 

rápido, Qdoba competía, al igual que CMG, en el sector de la 

comida informal rápida.

Qdoba.6 Qdoba era una subsidiaria que pertenecía en su 

totalidad a la cadena Jack in the Box, de San Diego, California, 

y en 2012 contaba con 600 restaurantes en 42 estados de la 

Unión Americana y en el Distrito de Columbia. Qdoba fue 

fundada en Boulder, Colorado, en 1995 y adquirió dimensión 
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nacional ofreciendo burritos (que adquirieron su fama en 

San Francisco) estilo Misión. Después de que Jack in the Box 

adquirió Qdoba en 2003, la cadena expandió la marca con 

rapidez. De los 600 restaurantes que constituían la cadena en 

2012, alrededor de 350 eran propiedad de franquiciatarios, 

y los restantes eran propiedad de la compañía. Una franqui-

ciataria explicó así su razonamiento para abrir un restaurante 

Qdoba:

Lo que nos gustaba de la cadena era su calidad. Lo que nos 

condujo a este negocio es que todo se prepara a mano y se pre-

para diariamente. Nos consideramos una cadena de comida 

rápida artesanal. Llegamos cada mañana unas tres horas antes 

de abrir y empezamos a preparar las comidas. Comenzamos a 

asar el cerdo lentamente y cocer durante 6 a 8 horas la carne 

de res para deshebrar. Marinamos el pollo con adobo durante 

24 horas antes de servirlo. Tenemos una mesa artesanal donde 

preparamos la salsa de pico de gallo, mezclamos el cilantro con 

el arroz y preparamos el guacamole a la vista de los clientes. Lo 

que nos distingue de otros es la calidad de los ingredientes que 

usamos y la firma de nuestros sabores. Creo que lo que nos hace 

ser un éxito en este negocio es que somos rápidos y amables, y 

que nuestros productos son frescos.7

La compañía reportó que la cuenta promedio en los restau-

rantes operados por la compañía había sido de 9.74 dólares 

en el ejercicio fiscal de 2011. El ingreso promedio anual por 

restaurante fue de 961 mil dólares en 2011, con un incremento 

de 5.3% frente al de 2010. Jack in the Box registró ingresos 

por 2170 millones de dólares y un ingreso neto de 67 millones  

830 mil dólares en 2011. La compañía declaró que, a largo 

plazo, existía potencial para abrir entre 1 600 y dos mil unida-

des en Estados Unidos.8

Taco Bell. Taco Bell era parte de Yum! Brands, Inc., la cual 

también era dueña de las cadenas KFC y Pizza Hut. Yum! 

Brands era la compañía de restaurantes más grande del 

mundo en términos de locales, con cerca de 38 mil restau-

rantes en 120 países. Para el ejercicio fiscal de 2011, Yum! 

Brands reportó ingresos por 12 626 millones de dólares y 

un ingreso neto de 1319 millones. Al cierre del ejercicio de 

2011, había 5670 restaurantes Taco Bell en Estados Unidos 

y la compañía era dueña de 27% de ellos. Taco Bell reportó 

una participación de mercado de 50% dentro del sector de 

la comida mexicana con servicio rápido en Estados Unidos. 

Para el ejercicio de 2011, el ingreso anual promedio por res-

taurante fue 1.284 millones de dólares.9

En marzo de 2012, Taco Bell empezó a probar un nuevo 

menú, llamado “Cantina Bell”, en 75 restaurantes de Estados 

Unidos. Habían trabajado con un chef con domicilio en 

Miami y con Lorena García, muy conocida en televisión, a 

efecto de crear una línea nueva de productos para un menú de 

escala alta, entre ellos algunos clásicos de CMG como los fri-

joles negros, el arroz al cilantro y la salsa de maíz. Greg Creed, 

el presidente de Taco Bell, explicó así al motivo que había lle-

vado a Cantina Bell:

Chipotle representa una oportunidad porque su labor ha con-

seguido que la gente pruebe y consuma comida mexicana. Ha 

logrado que la gente piense que no importa pagar 8 dólares por 

un tazón o un burrito. Taco Bell es capaz de preparar comida 

igual de buena que Chipotle, pero en cambio cobra menos de  

5 dólares.10

El mercado meta de Taco Bell se componía por hombres 

de entre 18 y 24 años, conscientes del precio. Creed conside-

raba que Cantina Bell ayudaría a Taco Bell a atraer a un grupo 

de clientes con más años de edad y menos conscientes del 

valor. El lanzamiento de Cantina Bell (y su posterior expan-

sión a todo el país en julio de 2012) fue mencionado como 

una de las razones que explicaban el crecimiento de 7% para 

las ventas en el mismo establecimiento de Taco Bell en el ter-

cer trimestre de 2012 (en comparación con el mismo periodo 

de 2011).11 La figura 1 presenta un resumen de la encuesta de 

Zagat que comparó a Cantina Bell con CMG en la ciudad  

de Nueva York.

Historia y perfil  
de Chipotle Mexican Grill
Origen y primeros años
En 1990, tras graduarse del Culinary Institute of America  

en la ciudad de Nueva York, Steven Ells, que había nacido en  

Colorado, se trasladó a San Francisco para trabajar como 

sub-chef en un restaurante. En 1993, abrió una taquería en 

Denver, Colorado, con 85 mil dólares de capital que le faci-

litó su padre. Su meta era reinventar la comida mexicana. Al 

recordar el origen de su primer restaurante, comentó:

Quería muchas capas de sabores atrevidos que tuviesen mati-

ces y profundidad, y que no fuesen solo picantes y aromáticas; 

con comino, cilantro, clavo, orégano fresco y limón dulce y agrio. 

No se veía, olía ni sabía como la comida rápida tradicional. No 

pasó mucho tiempo para que hubiese una fila de personas espe-

rando para entrar. Entonces pensé, quizás abriré otro. Siempre 

fui bastante rebelde y me gustó hacer las cosas a mi manera. Mis 

amigos decían que la comida mexicana era barata, que no podía 

cobrar 5 dólares por un burrito. Pero yo decía que era comida de 

verdad, comida de primerísima calidad. Mis amigos decían que 

Figura 1 Comparación de Cantina Bell y CMG efectuada por Zagat en 

la ciudad de Nueva York 

Producto

Precio Cantina Bell CMG

Tazón de burrito con pollo $5.99 $ 9.88

Filete de burrito $5.99 $10.34

Evaluación general: Por casi la mitad de precio, lo que ofrece el menú 

de Cantina Bel definitivamente vale lo que cuesta, pero la calidad y el 

sabor de Chipotle siguen siendo superiores a los de Taco Bell.

Fuente: http://blog.zagat.com/2012/taco-bell-vs-chipotle-taste-testing.html, consultado 

el 19 de octubre de 2012.
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no podía tener una cocina abierta, pero quería que el restau-

rante fuera como una cena con amigos, donde todos están en 

la cocina observando lo que sucede. Decían que la gente debía 

ordenar su comida por número. Yo decía que no, que uno debe 

pasar por la línea y escoger sus ingredientes. Y todos me provo-

caron dolor de cabeza por la cuestión del nombre, decían que 

nadie podría pronunciarlo.12

Ells abrió un segundo restaurante utilizando las ganan-

cias del primero, después abrió un tercero (todos en 

Denver, Colorado) con un préstamo de la Small Business 

Administration. En 1998, cuando había abierto 16 restauran-

tes, McDonald’s Corporation (el líder mundial de los restau-

rantes de comida rápida en términos de ingresos) realizó una 

inversión inicial para ayudar a financiar el crecimiento de la 

compañía. Esta no tardó en crecer, principalmente porque 

utilizó la infusión de los 360 millones de dólares de capital 

aportados por McDonald’s) y, para 2005, contaba con más de 

500 unidades; el 26 de enero de 2006 hizo su primera oferta 

pública inicial (OPI). En octubre de 2006, McDonald’s se 

deshizo de todas sus acciones de CMG, por un valor de 1500 

millones de dólares. Ells habló de CMG y McDonald’s: “Ellos 

financiaron el crecimiento que nos permitió abrir 535 restau-

rantes. Unos aprendimos de otros, pero nosotros tenemos 

otro tipo de comida y nuestra meta es una clase de experien-

cia y una cultura enteramente diferentes. Por eso, al final cada 

quien siguió su camino”.13

El esfuerzo por obtener abastos  
sustentables
Por azar, Ells leyó un artículo de Edward Behr en torno al caso 

de un campesino de Iowa que criaba cerdos sin utilizar anti-

bióticos ni mantenerlos encerrados. Behr decía que la carne 

sabía mucho mejor que la del mercado masivo que servían 

la mayoría de los restaurantes. Ese artículo de Behr llevó a 

Ells a averiguar más acerca de las operaciones concentradas 

para alimentar a los animales (CAFO por sus iniciales en 

inglés).14 En muchos países desarrollados, el método domi-

nante para criar ganado para efectos comerciales era con las 

CAFO; habían empezado con aves en la década de 1950 y des-

pués siguieron las reses y los cerdos en la década de 1970. Una 

CAFO permitía criar reses utilizando muy poco espacio. La 

Environmental Protection Agency (EPA) de Estados Unidos 

definió una CAFO como “una operación para alimentar a los 

animales que, durante su crecimiento, los encierra durante 

más de 45 días en un área donde no hay vegetación y que 

cumple con umbrales de cierto tamaño”.15

Una CAFO confinaba a un número considerable de ani-

males en un espacio limitado y sustituía las estructuras natu-

rales con otras hechas por el hombre (para controlar la ali-

mentación, la temperatura y el estiércol). Un estudio16 decía 

que en 1966 se requería un millón de granjas para albergar 

a 57 millones de cerdos, pero con las CAFO, en 2001, solo se 

requería 80 mil granjas para albergar al mismo número de 

cerdos. Las CAFO tenían un impacto negativo en la calidad 

del agua y del aire y, por consiguiente, estaban reguladas por 
la EPA. Además, muchas CAFO comerciales establecían plan-
tas de tratamiento de aguas agrícolas para controlar el estiér-
col, el cual tenía un impacto negativo para el ambiente.17 Ells 
visitó varias CAFO y decidió abastecerse a partir de 2000 con  
proveedores de cerdos criados en libertad, desde 2002  
con pollos criados de manera natural, y poco tiempo después, 
de reses criadas de esta misma manera. La compañía forma-
lizó en 2001 su política de abasto, cuando lanzó el enunciado 
“Alimentos con integridad” de su misión.

Los alimentos con integridad representan nuestro compromiso 
por encontrar los mejores ingredientes, producidos con res-
peto hacia los animales, el medio ambiente y los campesinos. 
Significa servir la mejor comida posible, producida de forma 
sustentable, con la vista puesta en un gran sabor, una gran 
nutrición y un gran valor.18

CMG operaba y era propietaria de 1 316 restaurantes en 
junio de 2012, de los cuales, cuatro estaban en Canadá, tres  
en el Reino Unido, uno en Francia y el resto en Estados 
Unidos. La compañía reportó ingresos por 2270 millones 
de dólares y un ingreso neto de 215 millones en el ejercicio 
fiscal de 2011. Contaba con 28 370 empleados por hora y 
2570 empleados asalariados. Ells fue el CEO de CMG hasta el  
1 de enero de 2009, fecha cuando Montgomery F. Moran (que 
había sido el director general de operaciones de la compañía 
desde marzo de 2005) fue nombrado co-CEO con Ells. Sin 
embargo, este conservó su puesto de presidente del consejo.19

Operaciones comerciales
Operaciones de los restaurantes
Todos los restaurantes de CMG eran propiedad de la com-
pañía. Estaban en el extremo final (de una fila de estable-
cimientos minoristas), dentro de una fila (de establecimien tos 
mi noristas) o eran autónomos. El tamaño de un restaurante 
típico era de entre 500 y 1400 metros cuadrados, dependiendo 
del mercado, y abrir uno costaba 850 mil dólares. Los más 
pequeños se llamaban restaurantes “Modelo A”, y el primero 
de ellos fue inaugurado en 2010 para cubrir zonas que pre-
sentaban un tránsito menos denso. Los restaurantes servían 
un menú limitado de burritos, tacos, tazones de burritos (un 
burrito sin tortilla) y ensaladas, todos ellos preparados con 
ingredientes frescos. Los clientes pedían su comida (burrito 
o taco) al principio de una fila e iban añadiendo los ingre-
dientes que deseaban conforme esta iba avanzando. Ninguno 
de los restaurantes tenía congeladores, hornos de microondas  
ni abrelatas.20

Dado que el costo de la comida era superior al promedio, 
CMG se concentraba en la eficiencia de las operaciones en 
los restaurantes. El tamaño de los establecimientos era por lo 
general más pequeño que el de sus homólogos y se ahorraba 
mano de obra en razón de un menú con opciones limitadas y 
de un sistema de línea de montaje para preparar los alimentos. 

Chris Arnold, el director de comunicación de CMG, explicó 

así el enfoque de eficiencia de la compañía:
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Decididamente creemos en lo que el autor Jim Collins llama “el 

genio de y”.21 Es posible servir una buena comida, preparada 

con ingredientes provenientes de fuentes más sustentables, y 

hacerlo a precios razonables. Es posible tener costos menos altos 

para los alimentos que los de restaurantes homólogos y, no obs-

tante, tener buenos márgenes. Solo se requiere de la disciplina 

para calcularlos.22

En 2009, la compañía se asoció con otra empresa para ins-

talar paneles solares en sus restaurantes. CMG pretendía ser el 

productor de energía solar directa más grande de la industria 

de los restaurantes en un plazo de cinco años. Ells comentó:

Nuestro esfuerzo por cambiar lo que la gente piensa de la 

comida rápida y lo que come ahí empezó con nuestro compro-

miso por servir alimentos preparados con ingredientes prove-

nientes de fuentes más sustentables y ese mismo pensamiento 

influye ahora en todos los campos de nuestro negocio. Hoy en 

día, seguimos un camino similar para diseñar y construir los 

restaurantes, buscando materiales y sistemas de construcción 

más amigables para el ambiente y que aumenten la eficiencia 

de nuestros restaurantes.23

La lógica de CMG para utilizar paneles solares era reducir 

el consumo de energía tradicional del restaurante durante el 

periodo pico de 11 a.m. a 7 p.m. Los paneles solares también 

disminuyeron la huella de carbono de la compañía. A partir 

de un restaurante en Illinois, CMG empezó a obtener certi-

ficaciones LEED (Leadership in Energy and Environmental 

Design [Liderazgo en diseño energético y ambiental], un pro-

grama de certificación con diferentes niveles), utilizando en 

el local turbinas eólicas y cisternas para la captación de agua 

de lluvia. Fue el primer restaurante en obtener el nivel más 

alto (platino) de la certificación LEED.24 En 2012, tres de sus 

restaurantes contaban con una certificación LEED.

Cadena de suministro
La cadena de suministro de CMG estaba estrechamente 

ligada con la misión de “Alimentos con integridad” de la com-

pañía. Los 22 centros de distribución de la empresa, algunos 

de su propiedad y otros operados por entidades indepen-

dientes, cubrían a los restaurantes de una zona geográfica 

específica. Estos centros abastecían insumos adquiridos a 

proveedores que eran evaluados en cuanto a su calidad y que 

conocían la misión de la compañía. Los ingredientes básicos 

incluían distintas carnes; vegetales como lechuga, cilantro y 

tomates, y productos lácteos, como crema ácida y queso.

En 2008, CMG inició un programa para incrementar los 

suministros locales (cultivados dentro de un radio de 170 kiló-

metros de distancia del restaurante), cuando menos, a 35% 

de uno de los productos adquiridos a granel. El programa de  

productos de temporada tenía por objeto reducir la canti-

dad de combustibles fósiles utilizados para transportar los 

productos hortícolas, apoyar las granjas familiares locales y 

mejorar el sabor de los alimentos servidos a los clientes utili-

zando los ingredientes de la temporada. CMG creó una red de 

25 granjas locales para que suministraran lechugas romanas, 

pimientos verdes, chiles jalapeños, cebollas moradas y oré-

gano a sus restaurantes de la zona.25 El programa de abastos 

locales generó 2.5 millones de kilos de productos hortícolas 

en 2009 y cinco millones de kilos para 2012.26

En 2012, todo el cerdo, 80% del pollo y 50% de la res que 

utilizaba CMG estaban clasificados como carne “de crianza 

natural”, definida como animales libres, alimentados con una 

dieta vegetariana y sin antibióticos. Cuarenta por ciento de 

los frijoles de CMG eran cultivados de forma orgánica, mien-

tras que toda su crema ácida y quesos eran de leche de vacas 

que no habían ingerido rBGH (hormona recombinante para 

el crecimiento de bovinos). Además, un porcentaje sustancial 

de la leche para la crema ácida y el queso provenía de establos 

que dejaban que sus vacas pastaran libres.27

En 2012, la agricultura orgánica28 en Estados Unidos 

estaba en su infancia. Menos de 1% del total de la superfi-

cie agrícola era manejado de forma orgánica. De esa cifra, el 

porcentaje más alto era de productos hortícolas, y después 

venían el ganado y las aves. A partir de la década de 1990, la 

demanda de alimentos orgánicos impulsó la veloz conversión 

de las granjas tradicionales a orgánicas (por ejemplo, a una 

tasa de 14% para el periodo 2007-2008). El Departamento 

de Agricultura de Estados Unidos (USDA por sus iniciales 

en inglés) reportó que la rentabilidad anual promedio de las 

granjas orgánicas en 2011 fue de 45 697 dólares frente a 25 448 

para las tradicionales. Sin embargo, la desaceleración de la 

economía que empezó en 2008 frenó la conversión a la agri-

cultura orgánica a 6% entre 2009 y 2011.29 Las cadenas mino-

ristas como Whole Foods y Trader Joe’s competían contra los 

restaurantes con todos los servicios y otras cadenas de restau-

rantes para quedarse con los insumos orgánicos y a menudo, 

provocaban que los precios subieran muy por arriba de los 

correspondientes a los insumos convencionales. Ells se refirió 

así al asunto de los desafíos de los precios y a la disponibili-

dad continua de insumos orgánicos: “La cadena de suminis-

tro tiene que alcanzar su velocidad, los ingredientes orgánicos 

siguen imponiendo precios altos y su oferta es limitada. Lo 

que estamos haciendo es ‘una revolución mediante incremen-

tos graduales’. Si optáramos por ser totalmente orgánicos y 

naturales ahora, un burrito costaría entre 17 y 18 dólares”.30

Marketing 
El presupuesto de CMG para marketing fue de 32 millones de 

dólares en 2011 ante 26 millones para 2010 y 21 millones para 

2009. La compañía había recortado su gasto para publicidad 

durante más de tres años, de 7.9 millones de dólares en 2009 

a 7.5 millones en 2010 y 5.8 millones en 2011.31 En su informe 

anual, describía su política para la publicidad: “Nuestro mar-

keting siempre ha estado fundado en la idea de que las marcas 

más reconocidas y de mejor calidad no se crean exclusiva-

mente por medio de las campañas de publicidad o de promo-

ción, sino más bien en razón de todas las formas en que las 

personas experimentan la marca. Nuestro principal método 

de promoción es la publicidad de boca en boca”.32
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(continúa)

En 2009, cuando CMG contrató a Mark Crumpacker 

como su primer director general de marketing, la primera 

decisión que este tomó fue que la publicidad de la compañía 

fuera una tarea interna, en lugar de usar los servicios de una 

agencia externa. También decidió que no colocaría anuncios 

en medios tradicionales, como la televisión, sino que depen-

dería de diversos programas de lealtad. Esta era su lógica:

La alternativa es cambiar el tipo de marketing que todas las 

demás compañías de comida rápida usan con los nuevos plati-

llos en el menú y las grandes campañas para promoverlos. Creo 

que si uno se sube a ese modelo es muy difícil bajarse. Quiero 

tratar de hacer esto [los programas de lealtad] tanto tiempo 

como sea posible.33

Un programa de lealtad se llamaba “Farm Team”. Era un 

programa en línea, solo por invitación, que hacía preguntas a 

los usuarios sobre la sustentabilidad, la agricultura orgánica y 

el abasto de alimentos de forma humanitaria y que les otor-

gaba premios cuando compartían conocimiento con otros 

por vía de los medios sociales. Arnold explicó el programa: 

“Se trata de un programa que apasiona. Por medio de Farm 

Team tratamos de identificar a nuestros clientes más leales 

y apasionados y de proporcionarles instrumentos para que 

compartan su pasión por Chipotle. Es mucho más cuestión 

de evangelizar que de premiar la frecuencia”.34 

En agosto de 2011, CMG sacó al aire un comercial en línea 

titulado “Back to the Start” (Vuelta a los inicios) que presen-

taba a Willie Nelson cantando una versión de “The Scientist” 

de Coldplay, pero con otra letra. El comercial relataba el caso 

(con figuras animadas) de un campesino que pasaba de una 

agricultura industrial inhumana, que utilizaba espacios con-

finados, a un método de agricultura sustentable más humano. 

La popularidad que alcanzó este comercial llevó a CMG a 

colocarlo primero en 5 700 salas de cine en septiembre de 

2011, y a pasarlo una vez por televisión durante el programa 

de los Premios Grammy de 2012.

El festival llamado “Cultivate” tuvo lugar en Chicago en 

octubre de 2011 y reunió a campesinos, chefs y bandas de 

música durante un día entero. La meta del festival era pro-

mover las granjas familiares sustentables. Otros artículos de 

promoción fueron juegos para iPhone y publicidad impresa 

local invitando a la inauguración de establecimientos.36 Un 

experto en marketing evaluó la poco tradicional estrategia de 

marketing de CMG:

Chipotle, al reforzar su fama de frescura y al ofrecer productos 

más sanos que sus competidores, ha encontrado en la genera-

ción del milenio “un punto de atracción”. La marca también ha 

aumentado su reputación alejándose de los medios tradiciona-

les, porque eso lleva a los públicos más jóvenes a pensar que es 

más auténtica y aterrizada, y que es más fácil conectarse a ella. 

Los jóvenes del milenio consideran que no estar presente en la 

televisión la hace más auténtica. Es probable que ellos no crean 

en muchas de las afirmaciones, pero están respondiendo a todo 

lo que la marca hace y dice.37

Figura 2 Comparación de costos seleccionados; Competidores clave 

(costos como porcentaje de ingresos)

2011 2010 2009

Yum! Brands

Alimentos y empaques 30.57 29.09 28.62

Mano de obra 30.40 29.63 29.99

Costos del local  

y otras operaciones  

del restaurante 

26.97 27.06 27.50

Qdoba

Alimentos y empaques 29.00 28.30 29.80

Mano de obra 28.00 27.70 28.30

Costos del local  

y otras operaciones  

del restaurante

29.40 30.00 28.90

CMG

Alimentos y empaques 32.55 30.56 30.69

Mano de obra 23.93 24.71 25.36

Costos del local  

y otras operaciones  

del restaurante 

17.56 18.10 19.20

1 YUM! Brands no desglosa los datos para cada una de sus tres cadenas (KFC, Pizza Hut 

y Taco Bell).

Fuente: Las 10-K de las compañías.

Figura 3 Estado consolidado de pérdidas y ganancias de CMG (para el 

ejercicio fiscal al 31 de diciembre, en dólares)

2011 2010 2009

Ingresos 2 269 548 1 835 922 1 518 417

Costos de operación de 

los restaurantes

Alimentos, bebidas  

y empaques

738 720 561 107 466 027

Mano de obra 543 119 453 573 385 072

Local 147 274 128 933 114 218

Otros costos de operación 

(marketing, tarjetas de 

crédito, etcétera)

251 208 202 904 174 581

Gastos generales y admi-

nistrativos

149 426 118 590 99 149

Depreciación y amorti-

zación

74 938 68 921 61 308

Costos de preapertura 8495 7767 8401

Pérdida por deshacerse  

de activos

5806 6296 5956

Ingresos de operaciones 350 562 287 831 203 705

Ingreso neto (después de 

intereses e impuestos)

214 945 178 981 126 845
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Finanzas
La figura 2 presenta una comparación de costos de los egresos 

fundamentales de CMG y sus competidores. La figura 3 pre-

senta los estados financieros de CMG, y la figura 4 contiene 

una lista de las acciones de la compañía en fechas específi-

cas. Los resultados del tercer trimestre de 2012 mostraron un 

incremento de los ingresos de 18.4% frente al mismo periodo 

de 2011 y un incremento del ingreso neto de 19.6%. Las ventas 

en el mismo establecimiento incrementaron 4.8% en el tri-

mestre, frente al 11.3% del tercer trimestre de 2011. El creci-

miento de los ingresos fue atribuido a los restaurantes nuevos 

inaugurados y a los incrementos en los precios del menú. La 

compañía aplicó en 2011 un incremento a los precios del menú 

de todo el sistema y su implementación concluyó en el tercer 

trimestre de 2012.38

El “efecto Einhorn”
El 2 de octubre de 2012, Jeff Einhorn, que encabezaba un fondo 

de cobertura, hizo una presentación en la Value Investors 

Conference en la ciudad de Nueva York. En su presentación, 

Einhorn dijo que CMG era una acción atractiva para los ven-

dedores en corto porque la compañía afrontaba mucha com-

petencia, sobre todo del menú Cantina Bell de Taco Bell, y el 

incremento de los costos de los alimentos debido a las prácti-

cas del abasto sustentable y al incremento global de los precios 

de los alimentos básicos. Dijo que una encuesta aplicada por 

su compañía encontró que 75% de las personas que se iden-

tificaron como clientes de Chipotle también frecuentaban 

Figura 3 (continuación) Balance general consolidado (condensado al 

31 diciembre, en dólares)

2011 2010

Activo:

Activo circulante:

Efectivo y equivalentes 401 243 224 838

Cuentas por cobrar (neto) 8389 5658

Inventario 8913 7098

Activo circulante por impuestos 

diferidos

6238 4317

Gastos prepagados y otros activos 

circulantes

21 404 16 016

Impuesto sobre la renta por cobrar 23 528

Inversiones 55 005 124 766

Mejoras a locales, inmuebles  

y equipamiento, neto

751 951 676 881

Inversiones a largo plazo 128 241

Otros activos 21 985 16 564

Capital de la marca 21 939 21 939

Total de activo 1 425 308 1 121 605

Pasivo y capital contable

Pasivo circulante:

Cuentas por pagar 46 382 33 705

Nómina y prestaciones devengadas 60 241 50 336

Obligaciones devengadas 46 456 38 892

Fracción circulante de financiamiento  

a propietarios 

133 121

Impuesto sobre la renta pagadero 4241

Renta diferida 143 284 123 667

Financiamiento a propietarios 3529 3661

Obligación diferida del impuesto  

sobre la renta 

64 381 50 525

Otros pasivos 12 435 9825

Total de pasivo 381 082 310 732

Total de capital contable 1 044 226 810 873

Total de pasivo y capital contable 1 425 308 1 121 605

Resumen del estado consolidado de flujos de efectivo1 (para el 
ejercicio al 31 de diciembre, en dólares)

2011 2010 2009

Efectivo neto producto  

de actividades operativas

411 096 289 191 260 673

Efectivo neto aplicado a 

actividades de inversión

(210 208) (189 881) (67 208)

Efectivo neto aplicado a  

actividades de financiamiento

(24 268) (94 522) (61 943)

1 La compañía aplicó un ajuste para los tipos de cambio a efecto de conciliar el balance 

de efectivo inicial y el final.

Fuente: 10-K de Chipotle Mexican Grill, Inc. para 2011. 

Figura 4 Datos de precios seleccionados de las acciones de CMG (en 

dólares al cierre del día)

Fecha Precio de la acción

26 de enero de 2006 (OPI) 45.00

3 de enero de 2007 59.42

2 de enero de 2008 120.38

2 de enero de 2009 47.76

4 de enero de 2010 96.46

3 de enero de 2011 218.92

3 de enero de 2012 367.29

2 de abril de 2012 414.15

13 de abril de 2012 442.40

1 de mayo de 2012 413.07

1 de junio de 2012 379.95

2 de julio de 2012 292.33

1 de agosto de 2012 288.64

1 de octubre de 2012 316.33

2 de octubre de 2012 (Einhorn) 302.96

Fuente: Compilado de Yahoo Finance, www.finance.yahoo.com/charts?s=CMG+Interacti

ve#symbol=cmg;range=5y;compare=;indicator=volume;charttype=area;crosshair=on;o

hlcvalues=0;logscale=off;source=undefined. Consultado el 19 de octubre de 2012.
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Taco Bell y que Taco Bell salía mejor calificado en precio y en 

comodidad. Einhorn declaró:

Veintitrés por ciento de los clientes de Chipotle habían probado 

el menú de Cantina Bell de Taco Bell, que ofrece burritos y tazo-

nes de burrito preparados con ingredientes frescos; y dos terceras 

partes de esos clientes dijeron que volverían. Es más, los clientes 

que probablemente volverían a Taco Bell también eran los que 

probablemente comerían en Chipotle, una dinámica que, en mi 

opinión, indica que Chipotle corre más riesgo de perder a sus 

clientes frecuentes.39

 A las pocas horas de la presentación de Einhorn, las 

acciones de CMG empezaron a bajar. Habían caído más de 

4% al cierre de ese día y los analistas de la bolsa comentaron 

que CMG había sufrido el “efecto Einhorn”.40

Desafíos de CMG
En su llamada telefónica a los analistas el 18 de octubre de 

2012, Ells comparó a Cantina Bell indirectamente con CMG 

(sin mencionar de hecho a su competidor):

La forma en que Chipotle desarrolla sus actividades no es fácil 

de copiar, y aun cuando un competidor ofrezca un producto 

similar, probablemente se parecerá en la superficie nada más. 

Piense, por ejemplo, en una compañía que vende pollo a las bra-

sas. Sin embargo, esa compañía no tiene una parrilla, ni cuchi-

llos ni tablas para cortar. ¿Entonces cómo preparan y cortan en 

realidad el pollo? Y al final de cuentas, los clientes notan la dife-

rencia. Cuídese de aquellos que tienen un costo de oportunidad 

más bajo. No es fácil engañar a los clientes. Nuestro formato 

interactivo, la línea de montaje de los burritos que cada cliente 

debe recorrer, es una parte importante de lo que hace Chipotle.41

También señaló que CMG estaba pensando en aumentar 

los precios de su menú en 2013 para compensar los costos más 

elevados que se esperaban para los alimentos. Mientras char-

laba con el co-CEO Moran después de la llamada telefónica, 

los dos hombres escucharon lo que Jack Hartung, el director 

general de finanzas, le decía a un reportero:

La compañía no tomará apresuradamente las decisiones de sus 

precios para no alejar a los clientes. Podríamos movernos con 

rapidez, pero hemos decidido no apresurarnos demasiado. No 

queremos ser los primeros que salimos de la caja con incremen-

tos de precios. Preferimos observar qué sucede con la econo-

mía, qué sucede con el gasto de los consumidores, qué hacen los 

demás competidores y cómo responden los clientes.42

GMC debía afrontar muchos desafíos. Mientras que la 

economía deprimida era favorable para los restaurantes de 

servicio rápido y los informales rápidos, en lugar de los res-

taurantes con servicios completos, porque las cuentas eran 

más bajas, el sentimiento de los consumidores indicaba que la 

mayoría de ellos recortaría su gasto para comida o, en el mejor 

de los casos, lo mantendría dentro del mismo nivel. Además, 

Taco Bell estaba resultando un competidor formidable  

con sus 5670 restaurantes en Estados Unidos impulsando el 

menú Cantina Bell, con márgenes más grandes, por vía de 

una publicidad agresiva a gran escala. Por último, el incre-

mento esperado para los costos de los alimentos afectaría 

seguramente los márgenes de CMG y también su lucha por 

incrementar la cantidad de insumos sustentables que usaba. 

Los dos hombres recordaron una declaración hecha por 

Arnold a un entrevistador pocos años antes:

Chipotle es un buen ejemplo de lo que puede suceder cuando se 

hace caso omiso de la sabiduría convencional. Hemos creado 

una cadena de restaurantes de comida rápida obviando muchas 

de las cosas en las que se fundaba el sector; gastamos más en los 

alimentos, y no menos; somos dueños de nuestros restaurantes, 

en lugar de franquiciarlos; y no comercializamos por medio de 

muchas promociones de precios y otros trucos. Siguiendo ese 

camino hemos construido una de las compañías de restaurantes 

más exitosas en muchos años.43

¿Acaso la campaña de la “Alimentos con integridad” y la 

sustentabilidad eran lujos que CMG no se podía permitir en 

estos tiempos económicos difíciles? ¿CMG podría seguir uti-

lizando la calidad y los insumos sustentables como diferencias 

que justificaban su menú de precios más altos?
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CASO 9

Columbia Sportswear

Irse temprano a dormir, madrugar mucho, trabajar como bes-

tia y anunciarse.

Gert Boyle
Presidenta del consejo de administración de Columbia 
Sportswear

Columbia Sportswear Company (Columbia) es líder en el 

competido sector de la ropa para actividades al aire libre. 

El éxito de la compañía es resultado de su capacidad para 

diseñar, fabricar y distribuir de forma sobresaliente su ropa 

deportiva. La habilidad de Columbia para innovar, el valor 

de su marca y un marketing sólido le permiten alcanzar 

estos resultados. Sus amplias líneas de productos incluyen 

desde prendas y calzado para actividades al aire libre hasta 

equipamiento para acampar y ropa para esquiar. La pequeña 

compañía, fundada en la década de 1930, ha crecido mucho 

gracias a su estrategia global y una presencia física y en línea 

que llega a Asia, América Latina, África y Europa.

Para apreciar plenamente la evolución de Columbia en 

su paso de “una compañía que era fabricante para el nicho 

de la ropa deportiva dirigida a pescadores... a una marca 

internacional y un coloso inscrito en la bolsa”, es preciso 

conocer la enorme perseverancia, ética laboral, dedicación 

y actitud de Gertrude Boyle, que hoy tiene ochenta y tan-

tos años, pero todavía es la “Madrastra”.2 Gert Boyle se hizo 

cargo del negocio familiar a principios de la década de 1970 

cuando su marido murió repentinamente. Es una persona 

cándida y directa y ha admitido muchas veces que como 

no había trabajado jamás en su vida no tenía la más remota 

idea de lo que debía hacer cuando empezó a administrar la 

compañía.3 A pesar de su falta de experiencia, Boyle ayudó 

a que Columbia, que estaba cerca del desmoronamiento y 

la quiebra, se convirtiera en una organización, inscrita en la 

bolsa, que vale miles de millones de dólares. Por el camino, 

ella tuvo que recurrir a su talento natural para los negocios 

y a su perseverancia para superar la tragedia familiar y hasta 

un intento de secuestro.

La cultura corporativa de Columbia y su personalidad 

comercial reflejan muchos de los ideales que el liderazgo de 

Gert Boyle imbuyó en la compañía. Su mente ágil, su dedi-

cación y su amor por esta empresa son legendarios, como 

demostró en noviembre de 2010 cuando un delincuente 

armado la obligó a punta de pistola a salir de su cochera y a 

entrar en su casa. Pensando sobre la marcha, ella activó una 

alarma silenciosa para ponerse en contacto con la policía y 

pudo escapar muy asustada, pero prácticamente ilesa.4 Tras 

el incidente, el jefe de la policía local visitó la casa de Boyle, 

pero “cometió el error de llevar puesta una chamarra de 

North Face... El jefe de la policía le preguntó si estaba bien y, 

fiel a su personalidad, ella repuso: ‘Estaba bien hasta que esa 

chamarra entró aquí’”.5 Como muestra  lo anterior, incluso 

en las situaciones más inimaginables y aterradoras, Boyle es 

fiel a su personalidad. Su compromiso indomable ha sido el 

motor que ha impulsado el crecimiento y la rentabilidad de 

Columbia, lo cual demuestra que “la responsabilidad sigue 

estando en manos de Mamá”.6

La historia de Columbia Sportswear
La historia de Columbia empezó en 1937 cuando la familia 

Lamfrom huyó de la Alemania nazi y se asentó en Pórtland, 

Oregón. Ahí, Paul Lamfrom compró una pequeña distri-

buidora de sombreros llamada Rosenfeld Hat Company, y 

temiendo que el nombre pudiese afectar las ventas, lo cam-

bió por el de The Columbia Hat Company.7

The Columbia Hat Company era relativamente exi-

tosa pero, como sucede con muchas compañías pequeñas, 

Paul empezó a tener problemas con los proveedores de  

la empresa. Según Paul, la mejor solución para ella sería que 

empezara a fabricar sus propios sombreros. Esta decisión 

afectaría definitivamente el rumbo que tomaría Columbia, 

la cual a la larga se convertiría en el coloso que es actual-

mente. A finales de la década de 1940, Gertrude, la hija de 

Paul, se casó con Neal Boyle, quien empezó a trabajar con su 

Nathan DeLano, Craig Hooker, James Mendiola y Alisha Sanford

Texas A&M University
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suegro y a aprender el tejemaneje del negocio. En 1963, Neal 

Boyle asumió el control del negocio familiar de los Lamfrom. 

Con ayuda de Gert, quien diseñó y creó el primer chaleco 

de pescador de Columbia, Neal cambió el nombre de The 

Columbia Hat Company por el de Columbia Sportswear. La 

compañía fabricaba y vendía prendas de gran calidad para 

la caza y la pesca. En 1970 llegó la tragedia cuando Neal 

sufrió un infarto y murió de inmediato, dejando el control 

de Columbia exclusivamente en manos de Gert.

Cuando Gert asumió el control de la compañía, 

Columbia estaba “tambaleándose al borde de la insolvencia”, 

lo cual la llevó a buscar a alguien que quisiese comprar el 

negocio.8 Tras una larga búsqueda, solo encontró a un posi-

ble comprador, quien ofreció comprar Columbia por 1400 

dólares únicamente. Ella se rió ante la oferta y, fiel a su per-

sonalidad combativa, después la rechazó.

Unos cuantos años después, su hijo Tim subió a bordo 

de la compañía para hacerse cargo de la administración. Él 

encaminó a Columbia hacia un nuevo curso; se deshizo de 

la unidad mayorista del negocio y se concentró en acrecen-

tar la presencia de Columbia y el nombre de la marca. Tim 

también colocó a Don Santorufo a cargo de las divisiones 

de compras y de producción de la compañía. La elección de 

Tim rindió buenos frutos considerando que Don fue parte 

medular en la decisión de trasladar la mayor parte de las 

operaciones de producción de la compañía a Corea. Esa 

decisión permitió a Columbia producir prendas para acti-

vidades al aire libre de la calidad excepcional que espera-

ban sus clientes, pero a una fracción del costo. Así las cosas, 

Columbia pudo bajar sus precios y vender su ropa a amantes 

de la caza y la pesca conscientes del precio.

En la década de 1980, los diseñadores crearon una cha-

marra que catapultó a Columbia al lugar de líder en el mer-

cado de la ropa para las actividades al aire libre. El diseño del 

producto, conocido como Sistema intercambiable, consistía 

en una chamarra exterior ligera y un forro interior térmico, 

los cuales se unían mediante una cremallera, proporcio-

nando así al usuario tres chamarras para diferentes condicio-

nes climáticas”.9 Columbia utilizó el Sistema intercambiable 

para crear su primera chamarra para esquiar: la Bugaboo. 

La compañía la introdujo al mercado en 1986 y vendió la 

número un millón en 1992, lo cual la convirtió en la “parka 

más vendida en la historia de la ropa para esquiar”.10

En los 20 años siguientes, Columbia siguió expandiendo 

su presencia en el mercado de las prendas para actividades 

al aire libre mediante la introducción de nuevas líneas de 

ropa, entre otras la línea Convert para snowboard en 1994, la  

línea Omni-Shade de protección contra el sol en 2008, y  

la línea de ropa Titanium para golf en 2009. Columbia 

también creció mediante la adquisición de algunos de sus 

competidores. Adquirió Sorel en 2000, Mountain Hardwear 

en 2004, Montrail y Pacific Trail en 2006, y OutDry 

Technologies en 2010.11 En esos años, Columbia también se 

expandió al negocio minorista en el ámbito nacional y en el 

internacional. En 1995, la compañía abrió su primera tienda 

Figura 1 Zonas de Columbia

Ejercicio al 31 de diciembre

2011 2010 % de cambio

(en millones de dólares, salvo % de cambio)

Estados Unidos $948.0 $881.0  8%

ALAP 341.0 263.4 29%

EOMA 275.4 222.4 24%

Canadá 129.6 116.7 11%

$1694.0 $1483.5 14%

Fuente: Información para los accionistas, Columbia, visitado el 20 de abril de 2012 en 

http://investor.columbia.com/annuals.cfm. 

Figura 2 Divisiones de Columbia

Ejercicio al 31 de diciembre

2011 2010 % de cambio

(en millones de dólares, salvo % de cambio)

Ropa, accesorios  

y equipamiento

$1334.9 $1213.3 10%

Calzado 359.1 270.2 33%

$1694.0 $1483.5 14%

Fuente: Información para los accionistas, Columbia, consultado el 20 de abril de 2012 en 

http://investor.columbia.com/annuals.cfm. 

en Pórtland y, dos años después, abrió su primera tienda 

minorista internacional en Seúl, Corea del Sur.12 Estas deci-

siones empresariales permitieron que la compañía registrara 

ventas por mil millones de dólares en 2004.13

Hoy en día, Columbia registra ventas netas del orden de 

1690 millones de dólares y sus productos se pueden adquirir 

en más de 100 países. La empresa reporta que sus productos 

son “distribuidos por medio de una mezcla de canales mayo-

ristas de distribución, de forma directa al cliente (tiendas 

minoristas y e-commerce), de distribuidores independientes 

y de concesionarios”.14 Las tiendas minoristas de Columbia 

en el mundo incluyen 63 tipo outlet y 51 de la marca.15 La 

figura 1 muestra que las operaciones de Columbia están 

divididas entre cuatro zonas geográficas: Estados Unidos 

(56.0% de las ventas netas), América Latina y Asia Pacífico 

(ALAP-20.1% de las ventas netas), Europa, Oriente Medio y 

África (EOMA-16.3% de las ventas netas) y Canadá (7.6% 

de las ventas netas). La figura 2 muestra las dos unidades de 

negocios (o divisiones) de la compañía: Ropa, accesorios y 

equipamiento (78.8% de las ventas netas) y Calzado (21.2% 

de las ventas netas).16 Las figuras 3a y 3b contienen datos 

financieros consolidados.
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La industria de la ropa y los precios 
de los commodities
Columbia se especializa en diseñar, abastecer y distribuir 

ropa para actividades al aire libre. Dada la naturaleza de las 

materias primas que requiere para fabricar los productos 

que venderá a los clientes, los precios de los commodities 

afectan significativamente a la compañía y sus operaciones. 

El precio del petróleo crudo nos ofrece un claro ejemplo de 

estos efectos. Tras caer a un precio de 35 dólares por barril 

en diciembre de 2008, los precios spot del crudo Brent fue-

ron subiendo constantemente hasta llegar a 120 dólares por 

barril a mediados de 2011.17 Este incremento de 243% en el 

precio del petróleo afectó enormemente el costo de las acti-

vidades de Columbia. En concreto, los costos del petróleo 

afectan directamente el precio de los petroquímicos emplea-

dos para los textiles que la compañía usa en la fabricación de 

sus prendas. Esos precios habían aumentado 60% el precio 

del ácido tereftálico purificado —empleado para producir 

la fibra de poliéster— durante el periodo, más o menos, de 

septiembre de 2010 a finales de la primavera de 2011, lo cual 

se tradujo en un costo más alto para los bienes.18

 Los precios del petróleo también afectan los cos-

tos de transporte y de distribución de los productos de 

Columbia. Dado que la compañía depende de productos 

fabricados fuera de Estados Unidos y que tiene una huella 

en la distribución global, el efecto de los precios del petróleo 

Figura 3a Estados de operaciones consolidados de Columbia Sportswear Company

Ejercicio al 31 de diciembre

(cifras en dólares, salvo montos por acción) 2011 2011 (% de 
ventas netas)

2010 2010 (% de 
ventas netas)

2009 2009 (% de 
ventas netas)

Ventas netas $1 693 985 $1 483 524 $1 244 023

Costo de ventas 958 677 56.6% 854 120 57.6% 719 945 57.9%

Utilidad bruta 735 308 43.4% 629 404 42.4% 524 078 42.1%

Ventas, generales y administración 614 658 36.3% 534 068 36.0% 444 715 35.7%

Ingresos netos de licencias 15 756 0.9% 7991 0.5% 8399 0.7%

Ingresos de operaciones 136 406 8.1% 103 327 7.0% 87 762 7.1%

Ingresos netos de intereses 1274 0.1% 1564 0.1% 2088 0.2%

Ingreso antes de impuesto sobre la renta 137 680 8.1% 104 891 7.1% 89 850 7.2%

Egreso para impuesto sobre la renta (34 201) −2.0% (27 854) −1.9% (22 829) −1.8%

Ingreso neto $103 479 6.1% $77 037 5.2% 67 021 5.4%

Ganancias por acción:

Básicas $3.06 $2.28 $1.98

Diluidas 3.03 2.26 1.97

Dividendo de efectivo por acción: $0.86 $2.24 $0.66

Promedio ponderado de acciones en circulación:

Básico 33 808 33 725 33 846

Diluido 34 204 34 092 33 981

Fuente: Información para accionistas, Columbia, visitado el 20 de abril de 2012 en http://investor.columbia.com/annuals.cfm. 

en los costos de los fletes es un tema de enorme interés para 

ella. De hecho, en Estados Unidos, el costo promedio de 

importación de un contenedor de 20 pies incrementó 5.6% 

de 2008 a 2011.19 Considerando que se esperaba que los pre-

cios del petróleo crudo incrementaran 3.2% al año desde 

2011 hasta 2016, Columbia Sportswear debe estar muy atenta 

al importante tema del valor del petróleo para incorporarlo 

a las estructuras de sus costos.20

La industria de la ropa y los 
fenómenos climatológicos
En febrero de 2012, Columbia reportó ingresos por 1690 

millones de dólares, cifra sin precedente que representó un 

incremento de 14% frente a la del año anterior.21 Sin embargo, 

a pesar del éxito financiero reportado, en marzo de 2012 

Columbia anunció que recortaría en 2% su plantilla mun-

dial de 4100 empleados. El CEO Tim Boyle explicó que, en 

parte, el recorte se debía a la tendencia histórica de que des-

pués de un invierno poco frío la compañía registraba poco 

crecimiento al año siguiente y dijo: “cuando un invierno es 

benigno la gente coloca menos pedidos para el invierno 

siguiente”. Fuentes de la compañía comentaron que cuando 

no hace mucho frío la gente tarda más en usar ropa inver-

nal y también afecta de forma negativa los pedidos del año 

siguiente.22
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Figura 3b Balances generales consolidados de Columbia Sportswear Company

Al 31 de diciembre

(en miles de dólares) 2011 Análisis 
vertical 
2011

2010 Análisis 
vertical 
2010

ACTIVO

Activo circulante:

Efectivo y equivalentes $ 241 034 17.4% $234 257 18.1%

Inversiones a corto plazo 2878 0.2% 68 812 5.3%

Cuentas netas por cobrar 351 538 25.4% 300 181 23.2%

Inversiones, neto 365 199 26.4% 314 298 24.3%

Impuestos sobre la renta diferidos 52 485 3.8% 45 091 3.5%

Gastos prepagados y otros activos circulantes 36 392 2.6% 28 241 2.2%

Total de activo circulante 1 049 526 75.9% 990 880 76.5%

Propiedad, planta y equipamiento, neto 250 910 18.1% 221 813 17.1%

Activos intangibles, neto 39 020 2.8% 40 423 3.1%

Capital de la marca 14 438 1.0% 14 470 1.1%

Otros activos no circulantes 28 648 2.1% 27 168 2.1%

Total de activo $1 382 542 100.0% $1 294 754 100.0%

PASIVO Y CAPITAL CONTABLE

Pasivo circulante:

Cuentas por pagar $148 973 10.8% $130 626 10.1%

Obligaciones devengadas 104 496 7.6% 102 810 7.9%

Impuestos sobre la renta pagaderos 12 579 0.9% 16 037 1.2%

Impuestos sobre la renta diferidos 954 0.1% 2153 0.2%

Total de pasivo circulante 267 002 19.3% 251 626 19.4%

Otras obligaciones a largo plazo 23 853 1.7% 21 456 1.7%

Impuestos sobre la renta pagaderos 15 389 1.1% 19 698 1.5%

Impuestos sobre la renta diferidos 1753 0.1% – 0.0%

Total de pasivo 307 997 22.3% 292 780 22.6%

Capital contable

Acciones preferentes, 10 000 unidades autorizadas; ninguna girada y en circulación – 0.0% – 0.0%

Acciones comunes (sin valor par); 125 000 unidades autorizadas; 33 638 y 33 683 

giradas y en circulación

3037 0.2% 5052 0.4%

Ganancias retenidas 1 024 611 74.1% 950 207 73.4%

Otros ingresos generales acumulados 46 897 3.4% 46 715 3.6%

Total de capital contable 1 074 545 77.7% 1 001 974 77.4%

Total de pasivo y capital contable $1 382 542 100.0% $1 294 754 100.0%

Fuente: Información para los accionistas, Columbia, visitado el 20 de abril de 2012 en http://investor.columbia.com/annuals.cfm. 

Según la National Oceanic and Atmospheric Admi-

nistration de Estados Unidos, el invierno de 2011-2012 

ocupó el cuarto lugar entre los inviernos menos fríos regis-

trados en los pasados 117 años.23 En el ámbito global, la 

sociedad general sigue hablando de cuestiones en torno al 

cambio climático y el calentamiento mundial, y Columbia 

debe afrontar la realidad innegable de que el clima y la 

temperatura afectan a las compañías que manejan pro-

ductos que corresponden ostensiblemente a una estación 

particular.
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La industria de la ropa y los cambios 
demográficos en la participación  
en actividades al aire libre

Dado que Columbia es una compañía que se dedica a 

equipamiento para las actividades al aire libre, como el 

esquí, el montañismo, la escalada en roca y el campismo, 

una de las cuestiones que más la afectan es el cambio en 

la composición demográfica para esas actividades. Según 

el Outdoor Participation Report de 2011, publicado por la 

Outdoor Foundation, la participación en deportes como el 

montañismo, las carreras en montaña y el campismo, que 

son fundamentales para el equipamiento que vende la com-

pañía, presentaron marcadas tendencias al crecimiento, con 

19.8%, 5.8% y 9.2%, respectivamente.24 Esos porcentajes de 

crecimiento (que se registraron a pesar de la recesión eco-

nómica que había entonces) contribuyen a reforzar una ten-

dencia contracíclica, relativamente fuerte, hacia las activida-

des al aire libre.

En términos de crecimiento futuro, los porcentajes de 

participación de los jóvenes y algunos datos básicos del cre-

cimiento demográfico son algunas de las cifras que tienen 

enorme importancia para Columbia. Por ejemplo, la parti-

cipación de hombres jóvenes en actividades al aire libre bajó 

de 57% a 53% de 2009 a 2010, mientras que la de las muje-

res incrementó de 43% a 47%.25 Si esta tendencia continúa, 

podría generar algunos efectos a largo plazo en el diseño y 

el marketing de la línea de productos de Columbia. Además, 

datos recientes sugieren que la creciente participación de 

grupos no caucásicos en las actividades al aire libre también 

podría afectar la índole de los productos que la compañía 

decida fabricar para diferentes grupos de clientes.26

Los productos eléctricos Omni-Heat 
de Columbia y los problemas legales
En marzo de 2012, Innovative Sports Design interpuso una 

demanda judicial contra Columbia acusándola de haber 

robado la tecnología que condujo a la creación de la línea de 

ropa con calentamiento eléctrico Omni-Heat Electric. Según 

la demanda, Innovative Sports se reunió con Columbia entre 

2004 y 2007 con el propósito de crear una sociedad para 

desarrollar ropa con una pila eléctrica. La sociedad nunca se 

consumó y las reuniones terminaron en 2008. La demanda 

alegaba que, más adelante, Columbia había desarrollado un 

producto que utilizaba elementos similares a los de la tec-

nología de Innovative Sports.27 Tal vez como respuesta a las 

demandas judiciales por derechos de propiedad intelectual, 

Columbia declaró lo siguiente en su forma 10-K para el ejer-

cicio de 2011: “En nuestra lucha por realizar innovaciones 

técnicas, corremos el riesgo de infringir, involuntariamente, 

los derechos de terceros o de no cumplir debidamente con 

las reglas aplicables a productos que incluyen innovacio-

nes técnicas como son los componentes eléctricos”.28 Los 

productos eléctricos forman parte de la línea general Omni-

Heat, la cual ha crecido tanto que ahora representa 40% del 

total de las SKU de Columbia, y esta espera que sea la fuente 

principal de crecimiento.29

Rivales competitivas de Columbia
Nike Inc.
Con ingresos por más de 20 860 millones de dólares en 2011 

y con 38 mil empleados, el pequeño negocio creado por Bill 

Bowerman y Phil Knight en 1972 ahora es claramente el rey 

en el terreno de la ropa deportiva. Nike tiene una fuerte pre-

sencia global, como demuestra el hecho de que la compañía 

tiene ventas en 170 países, en los cuales comercializa ropa, 

calzado, equipamiento deportivo y accesorios.30 Dada la 

dimensión de su línea de productos, Nike es un peso pesado 

en la competida industria de la ropa. Anclada por su IyD 

para productos innovadores y un marketing de categoría 

mundial, Nike pretende satisfacer las necesidades de sus 

clientes leales. También se beneficia de una serie de subsi-

diarias como Converse, Hurley y Umbro.

Columbia y Nike compiten en el sector de la ropa y el 

calzado deportivo, pero el enfoque de Columbia, dirigido a 

la ropa y el calzado para actividades al aire libre, estrecha 

el espacio de la competitividad donde se enfrentan las dos 

compañías. Los productos clave, como la chamarra depor-

tiva de invierno y los accesorios como las back pack de Nike, 

son un terreno común para la competencia entre las dos. Sin 

embargo, el calzado All Conditions Gear de Nike —con su 

línea de botas para las actividades el aire libre y los produc-

tos para correr en montaña— coloca frente a frente los pro-

ductos de Columbia y los de esta empresa. Las figuras 4a y 

4b presentan algunos datos financieros de Nike.

VF Corporation-Timberland  
y The North Face
VF Corporation, una de las compañías de ropa más grandes 

del mundo, que reportó ingresos anuales por 9300 millones de 

dólares y cuenta con 58 mil empleados de tiempo completo, 

diseña, suministra, fabrica y distribuye una amplia variedad 

de prendas y accesorios por medio de su portafolio de mar-

cas.31 Algunas de las marcas propiedad de VF son Wrangler, 

Vans y Nautica, y su principal forma de competencia contra 

Columbia proviene de su calzado marca Timberland y de 

su ropa para actividades al aire libre marca The North Face. 

Como muestra su diversificación, los negocios de VF se con-

centran en diferentes segmentos del mercado. Por lo tanto, 

el desafío para Columbia es conocer la medida en que VF 

pondrá énfasis en aquellos de sus negocios (como el de The 

North Face) que compiten directamente con una o varias de 

las líneas de productos de Columbia.

La marca The North Face, constituida en 1968, se espe-

cializa en equipar a los amantes de las actividades al aire libre 

y a los deportistas con productos dirigidos a actividades 



Parte 4: Casos98

Figura 4a Estados de pérdidas y ganancias consolidados de Nike

Ejercicio al 31 de mayo

(cifras en dólares, salvo montos por acción) 2011 2011 (% de 
ventas netas)

2010 2010 (% de 
ventas netas)

2009 2009 (% de 
ventas netas)

Ingresos $20 862 000 $19 014 000 $19 176 000

Costo de ventas 11 354 000 54.4% 10 214 000 53.7% 10 572 000 55.1%

Margen bruto 9 508 000 45.6% 8 800 000 46.3% 8 604 000 44.9%

Gastos para crear demanda 2 448 000 11.7% 2 356 000 12.4% 2 352 000 12.3%

Gastos fijos de operación 4 245 000 20.3% 3 970 000 20.9% 3 798 000 19.8%

Total de gastos de ventas y administración 6 693 000 32.1% 6 326 000 33.3% 6 150 000 32.1%

Gastos de reestructuración – 0.0% – 0.0% 195 000 1.0%

Deterioro del capital de la marca – 0.0% – 0.0% 199 000 1.0%

Deterioro de activos intangibles y otros – 0.0% – 0.0% 202 000 1.1%

Egresos (ingresos) para intereses, neto 4000 0.0% 6000 0.0% (10 000) −0.1%

Otros (ingresos), neto (33 000) −0.2% (49 000) −0.3% (89 000) −0.5%

Ingreso antes de impuestos sobre la renta 2 844 000 13.6% 2 517 000 13.2% 1 957 000 10.2%

Impuestos sobre la renta 711 000 3.4% 610 000 3.2% 470 000 2.5%

Ingreso neto $2 133 000 10.2% $1 907 000 10.0% $1 487 000 7.8%

Ganancias por acción:

Básicas $4.48 $3.93 $3.07

Diluidas 4.39 3.86 3.03

Dividendos declarados por acción común $1.20 $1.06 $0.98

Fuente: Informes anuales, Nike, consultado el 20 de abril de 2012 en http://investors.nikeinc.com/Investors/Financial-Reports-and-Filings/Annual-Reports/default.aspx. 

específicas, como la escalada, el montañismo y las carreras 

en montaña.32 Su popular marca de chamarras, que emplea 

tecnología impermeable de terceros (como las telas Gore-

Tex), compite directamente contra los productos Omni de 

Columbia. En septiembre de 2011, VF adquirió Timberland, 

una compañía de ropa y calzado para actividades al aire 

libre constituida en 1978. La combinación de las marcas The 

North Face y Timberland ha significado una competencia 

formidable en casi todas las categorías en las que Columbia 

tiene productos.

Al parecer, al nivel de compañía, VF ha contado con la 

habilidad necesaria para formar y después administrar alre-

dedor de 30 marcas únicas, las cuales constituyen la cartera 

general de los productos que ofrece. Su capacidad para mane-

jar todo, desde el diseño hasta la distribución, y para seguir 

siendo competitiva en distintos segmentos del mercado de 

la ropa, demuestra que conoce muy bien a sus clientes. Las 

figuras 5a y 5b presentan algunos datos financieros de VF.

L. L. Bean
Leon Leonwood Bean creó su compañía, llamada L. L. Bean, 

en 1912. Cuando fue fundada era un pequeño negocio de 

pedidos por correo que vendía un solo producto: la bota 

impermeable. Ahora que lleva más de 100 años operando, L. L. 

Bean ha dejado su humilde origen y se ha convertido en una 

compañía global que se especializa en ropa y equipamiento 

para actividades al aire libre. Con ingresos por 1440 millones 

de dólares en 2011 y 4600 empleados en todo el mundo, L. L. 

Bean es la competidora que más se asemeja a Columbia en tér-

minos de tamaño y mercado meta.33 No obstante, la compañía 

es bastante diferente en su forma de competir.

L. L. Bean empezó como un negocio de pedidos por 

correo y sigue explotando su reputación establecida y el 

capital de la marca repartiendo más de 200 millones de 

catálogos al año en todo el mundo. Como empresa de estos 

pedidos, fue una de las primeras en adoptar el modelo de las 

ventas minoristas en línea, con el lanzamiento de su servi-

cio de compras en línea en 1996.34 La compañía sigue siendo 

una fuerte competidora en el negocio de la ropa y el equipa-

miento para actividades al aire libre porque apalanca el nom-

bre histórico de su marca y sus bien desarrolladas capacida-

des para la distribución. Además, L. L. Bean tiene una sólida 

fama en razón de sus normas de calidad para el servicio al 

cliente. Esas normas fueron la base para que la compañía 

ganara los premios Customer Choice por ser el minorista 

con mejor servicio al cliente en 2008, 2009 y 2010 otorgados 

por la National Retail Federation Foundation y American 

Express.35 La instrucción para las actividades al aire libre que 

L. L. Bean ofrece siempre en sus establecimientos minoristas 

es un magnífico ejemplo de que su enfoque está claramente 



Caso 9: Columbia Sportswear 99

Figura 4b Balances Generales Consolidados de Nike

Al 31 de mayo

(en miles de dólares) 2011 Análisis 
vertical 2011

2010 Análisis 
vertical 2010

ACTIVO

Activo circulante:

Efectivo y equivalentes $1 955 000 13.0% $3 079 000 21.4%

Inversiones a corto plazo 2 583 000 17.2% 2 067 000 14.3%

Cuentas por cobrar, neto 3 138 000 20.9% 2 650 000 18.4%

Inventarios 2 715 000 18.1% 2 041 000 14.2%

Impuestos sobre la renta diferidos 312 000 2.1% 249 000 1.7%

Gastos prepagados y otros activos circulantes 594 000 4.0% 873 000 6.1%

Total 11 297 000 75.3% 10 959 000 76.0%

Propiedad, planta y equipo, neto 2 115 000 14.1% 1 932 000 13.4%

Activos intangibles, neto 487 000 3.2% 467 000 3.2%

Capital de la marca 205 000 1.4% 188 000 1.3%

Impuestos sobre la renta y otros activos diferidos 894 000 6.0% 873 000 6.1%

Total de activo $14 998 000 100.0% $14 419 000 100.0%

PASIVO Y CAPITAL CONTABLE

Pasivo circulante:

Fracción circulante de deuda a largo plazo $200 000 1.3% $7000 0.0%

Pagarés 187 000 1.2% 139 000 1.0%

Cuentas por pagar 1 469 000 9.8% 1 255 000 8.7%

Obligaciones devengadas 1 985 000 13.2% 1 904 000 13.2%

Impuestos sobre la renta pagaderos 117 000 0.8% 59 000 0.4%

Total 3 958 000 26.4% 3 364 000 23.3%

Deuda a largo plazo 276 000 1.8% 446 000 3.1%

Impuestos sobre la renta y otras obligaciones diferidas 921 000 6.1% 855 000 5.9%

Compromisos y contingencias – 0.0% – 0.0%

Acciones preferentes amortizables – 0.0% – 0.0%

Total de pasivo 5 155 000 34.4% 4 665 000 32.4%

Capital contable:

Acciones comunes a valor inicial

Clase A convertibles-90 y 90 unidades en circulación – 0.0% – 0.0%

Clase B-378 y 394 unidades en circulación 3000 0.0% 3000 0.0%

Capital excedente a valor declarado 3 944 000 26.3% 3 441 000 23.9%

Otros ingresos generales acumulados 95 000 0.6% 215 000 1.5%

Ganancias retenidas 5 801 000 38.7% 6 095 000 42.3%

Total de capital contable 9 843 000 65.6% 9 754 000 67.6%

Total de pasivo y capital contable $14 998 000 100.0% $14 419 000 100.0%

Fuente: Informes anuales, Nike, consultado el 20 de abril de 2012 en http://investors.nikeinc.com/Investors/Financial-Reports-and-Filings/Annual-Reports/default.aspx. 
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Figura 5a Estado de pérdidas y ganancias de VF Corporation

Ejercicio al 31 de diciembre,

(cifras en dólares, salvo los montos por acción) 2011 2011 (% de 
ventas netas)

2010 2010 (% de 
ventas netas)

2009 2009 (% de 
ventas netas)

Ventas netas $9 365 477 $7 624 599 $7 143 074

Ingresos de regalías 93 755 1.0% 77 990 1.0% 77 212 1.1%

Total de ingresos 9 459 232 101.0% 7 702 589 101.0% 7 220 286 101.1%

Costos y gastos de operación:

Costo de bienes vendidos 5 128 602 54.8% 4 105 201 53.8% 4 025 122 56.3%

Gastos de marketing, administrativos y generales 3 085 839 32.9% 2 574 790 33.8% 2 336 394 32.7%

Deterioro de capital de la marca y activos intan-

gibles

0 0.0% 201 738 2.6% 121 953 1.7%

Total 8 214 441 87.7% 6 881 729 90.3% 6 483 469 90.8%

Ingresos de operaciones 1 244 791 13.3% 820 860 10.8% 736 817 10.3%

Otros ingresos (egresos):

Ingresos de intereses 4778 0.1% 2336 0.0% 2230 0.0%

Egresos de intereses (77 578) −0.8% (77 738) −1.0% (85 902) −1.2%

Varios, neto (7248) −0.1% 4754 0.1% 1528 0.0%

Total (80 048) −0.9% (70 648) −0.9% (82 144) −1.1%

Ingresos antes de impuesto sobre la renta 1 164 743 12.4% 750 212 9.8% 654 673 9.2%

Impuesto sobre la renta 274 350 2.9% 176 700 2.3% 196 215 2.7%

Ingreso neto $890 393 9.5% $573 512 7.5% $458 458 6.4%

Pérdida (ingreso) neto atribuible a intereses no 

controlables

(2304) (2150) 2813

Ingreso neto atribuible a VF Corporation $888 089 $571 362 $461 271

Ganancias por acción

Básicas $8.13 $5.25 $4.18

Diluidas 7.98 5.18 4.13

Dividendos en efectivo por acción común $2.61 $2.43 $2.37

Fuente: Relaciones con inversionistas, Informes anuales, VF, consultado el 20 de abril de 2012 en http://phx.corporate-ir.net/phoenix.zhtml?c=61559&p=irol-reportsAnnual. 

dirigido al servicio al cliente. En años recientes, la compañía 

se ha expandido mediante el incremento del número de sus 

tiendas físicas en todo el mundo, que ahora suman 40 en 

los Estados Unidos, 20 en Japón y 63 en China.36 Como L. L. 

Bean es una empresa privada, no es posible obtener sus datos 

financieros.

Recreational Equipment Incorporated (REI)
Esta compañía, más conocida por sus siglas REI, se concen-

tra en la ropa y el equipamiento de extremo alto para las acti-

vidades al aire libre y opera como la cooperativa de consumo 

más grande de Estados Unidos, con 4 millones de miem-

bros. Desde su modesto inicio como una cooperativa con 

23 miembros, ubicada en una gasolinería de Seattle, REI no 

solo ha abierto 110 tiendas minoristas, sino que también ha 

desarrollado una fuerte presencia en línea. REI lleva marcas 

muy conocidas, como Columbia, y también sus productos 

marca REI.37

Con ingresos por 1790 millones de dólares y 10 mil 

empleados, la compañía es de tamaño similar al de Columbia 

y se dirige a los mismos clientes. Como cooperativa, goza de 

algunos privilegios únicos. Por ejemplo, el sólido valor de la 

marca REI —como compañía ambientalista comprometida 

con el activismo cooperativo basado en el amor compartido 

por la naturaleza— define la personalidad y la imagen de la 

empresa.

REI tal vez sea representativa de un elemento único li-

gado con el terreno competitivo que afronta Columbia; si 

bien REI lleva la marca Columbia para la ropa y los acce-

sorios para actividades al aire libre, también compite con 

Columbia con sus propias líneas de productos. Los princi-

pales minoristas que colocan pedidos, llevan existencias y 

venden productos de Columbia han empezado a fabricar 

y a promover sus propias marcas privadas. Este fenómeno 

representa un elemento complejo, cada vez más común, que 

afronta Columbia al competir con otras compañías. Vea 
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Figura 5b Balance general de VF Corporation

Diciembre

(en miles de dólares) 2011 Análisis 
vertical 2011

2010 Análisis 
vertical 2010

ACTIVO

Activo circulante:

Efectivo y equivalentes $341 228 3.7% $792 239 12.3%

Cuentas por cobrar, menos previsión para cuentas de cobro dudoso por 

$54 010 en 2011 y $44 599 en 2010

1 120 246 12.0% 773 083 12.0%

Inventarios 1 453 645 15.6% 1 070 694 16.6%

Impuestos sobre la renta diferidos 106 717 1.1% 68 220 1.1%

Otros activos circulantes 166 108 1.8% 121 824 1.9%

Total de activo circulante 3 187 944 34.2% 2 826 060 43.8%

Propiedad, planta y equipamiento 737 451 7.9% 602 908 9.3%

Activos intangibles 2 958 463 31.8% 1 490 925 23.1%

Capital de la marca 2 023 460 21.7% 1 166 638 18.1%

Otros activos 405 808 4.4% 371 025 5.7%

Total de activo $9 313 126 100.0% $6 457 556 100.0%

PASIVO Y CAPITAL CONTABLE

Pasivo circulante:

Préstamos a corto plazo $281 686 3.0% $36 576 0.6%

Fracción circulante de la deuda a largo plazo 2744 0.0% 2737 0.0%

Cuentas por pagar 637 116 6.8% 510 998 7.9%

Obligaciones devengadas 744 486 8.0% 559 164 8.7%

Total de pasivo circulante 1 666 032 17.9% 1 109 475 17.2%

Deuda a largo plazo 1 831 781 19.7% 935 882 14.5%

Otras obligaciones 1 290 138 13.9% 550 880 8.5%

Total de pasivo 4 787 951 51.4% 2 596 237 40.2%

Capital contable:

Acciones preferentes, valor par $1; acciones autorizadas 25 000 000; ninguna 

acción en circulación en 2011 y 2010

0 0.0% 0 0.0%

Acciones comunes, valor declarado $1; acciones autorizadas 300 000 000;  

110 556 981 acciones en circulación en 2011, y 107 938 105 en 2010

110 557 1.2% 107 938 1.7%

Capital pagado adicional 2 316 107 24.9% 2 081 367 32.2%

Otros ingresos (pérdidas) generales acumulados (421 477) −4.5% (268 594) −4.2%

Ganancias retenidas 2 520 804 27.1% 1 940 508 30.1%

Total de capital atribuible a VF Corporation 4 525 991 48.6% 3 861 219 59.8%

Intereses no controlables (816) 0.0% 100 0.0%

Total de capital contable 4 525 175 48.6% 3 861 319 59.8%

Total de pasivo y capital contable $9 313 126 100.0% $6 457 556 100.0%

Fuente: Relaciones con inversionistas, Informes anuales, VF, consultado el 20 de abril de 2012 en http://phx.corporate-ir.net/phoenix.zhtml?c=61559&p=irol-reportsAnnual. 
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las figuras 6a y 6b, que presentan algunos datos financie-

ros de REI, y la figura 7, que contiene una comparación de 

Columbia y sus competidoras.

Líneas de salida y de meta
Columbia se abastece de todos sus productos con fabrican-

tes independientes de Asia. Según la compañía, se abastece 

de fábricas independientes en 15 países, y 72% de su ropa, 

accesorios y equipamiento se fabrica en China y Vietnam. Si 

bien Columbia sostiene que utilizar a fabricantes indepen-

dientes le permite incrementar o disminuir su capacidad de 

producción, maximizar la flexibilidad y, al final de cuentas, 

mejorar los precios de los productos, también está la rea-

lidad de que trata con grandes proveedores que también 

fabrican ropa, accesorios y equipamiento para las compe-

tidoras de Columbia. De hecho, cinco de las fábricas más 

grandes del grupo que contrata Columbia suministran 25% 

de la producción global de ropa y accesorios.38 Sin embargo, 

como Columbia carece de la capacidad para producir la 

ropa internamente, por ahora su única opción para triun-

far en los mercados es depender de la producción contra-

tada en outsourcing. Debido a esta situación, el desempeño 

de la empresa en el mercado volátil y estacional de la ropa 

depende de la capacidad de sus proveedores para entregar 

los productos de manera eficiente y oportuna.

La compañía depende de las ventas por medio de distri-

buidores mayoristas, directo al consumidor e independien-

tes. Si bien la marca Columbia y su capacidad para innovar 

son fuertes, la compañía no es única. Además de las com-

petidoras antes mencionadas, los principales minoristas 

cubiertos por el canal mayorista están compitiendo cada vez 

más contra los productos de Columbia por medio de mer-

cancía con marcas privadas.39

Nuevas competidoras en potencia
Columbia compite principalmente en una industria impul-

sada por la demanda de consumo y muy susceptible a la 

volatilidad de las estaciones. El ingreso exitoso a la indus-

tria de la ropa es todo un desafío debido a las economías 

de escala y las eficiencias en las operaciones que se nece-

sitan para competir de manera fructífera. La saturación de 

la industria de la ropa, incluso dentro del segmento más 

pequeño de la ropa deportiva donde compite Columbia, y 

el hecho de que parezca ser una industria de ciclo estándar 

obligan a las compañías a competir por conquistar partici-

pación de mercado y valor de la marca, situación que por lo 

general requiere de una cantidad significativa de recursos.40 

Además de los recursos, la necesidad de alimentar relaciones 

durante muchos años es fundamental para formar canales 

de distribución eficientes dentro de los canales mayoristas 

Figura 6a Estados de pérdidas y ganancias consolidados de REI

Ejercicio a diciembre

(en miles de dólares) 2011 2011 (% de 
ventas netas)

2010 2010 (% de 
ventas netas)

Ventas netas $1 798 009 $1 658 751

Costo de ventas 1 034 924 57.6% 929 787 56.1%

Utilidad bruta 763 085 42.4% 728 964 43.9%

Gastos de operación:

Egresos para nómina 336 175 18.7% 331 159 20.0%

Ocupación, generales y administrativos 310 674 17.3% 281 233 17.0%

Total 646 849 36.0% 612 392 36.9%

Ingreso operativo 116 236 6.5% 116 572 7.0%

Otros ingresos, neto 12 190 0.7% 13 055 0.8%

Ingresos antes de reembolsar a los cooperativistas y de impuestos sobre la renta 128 426 7.1% 129 627 7.8%

Reembolso a cooperativistas, neto 81 871 4.6% 79 848 4.8%

Ingresos antes de impuestos sobre la renta 46 555 2.6% 49 779 3.0%

Provisión para impuestos sobre la renta 16 387 0.9% 19 549 1.2%

Ingreso neto $30 168 1.7% $30 230 1.8%

Fuente: Estados financieros e informe de Contadores Públicos Certificados Independientes, REI, consultado el 20 de abril de 2012 en http://www.rei.com/content/dam/documents/

pdf/2011%20REI%20Financial%20Statements.pdf 
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Figura 6b Balances generales consolidados de REI

Al 31 de diciembre

(en miles de dólares) 2011 Análisis 
vertical 2011

2010 Análisis 
vertical 2010

ACTIVO

Activo circulante:

Efectivo y equivalentes $140 813 12% $177 454 17%

Inversiones a corto plazo 197 443 17% 174 993 16%

Cuentas por cobrar, neto 17 048 2% 16 153 2%

Inventarios 316 088 28% 259 961 24%

Impuestos sobre la renta diferidos circulantes, neto 34 439 3% 41 196 4%

Gastos prepagados y otros 12 457 1% 11 504 1%

Total de activo circulante 718 288 63% 681 261 64%

0% 0%

Propiedad y equipamiento, neto 399 282 35% 366 609 35%

Impuestos sobre la renta diferidos, neto 5967 1% 6747 1%

Otros 7934 1% 7757 1%

Total de activo $1 131 471 100% $1 062 374 100%

PASIVO Y CAPITAL CONTABLE

Pasivo circulante:

Cuentas por pagar $1 46 610 13.0% $117 019 11.0%

Obligaciones con los clientes 115 200 10.2% 100 438 9.5%

Reembolsos pagaderos a cooperativistas 94 704 8.4% 90 942 8.6%

Rebaja Visa REI pagadera 40 799 3.6% 37 738 3.6%

Nómina y prestaciones devengadas 45 369 4.0% 59 514 5.6%

Obligaciones de retiro y reparto ganancias 13 753 1.2% 26 528 2.5%

Impuestos sobre negocios y otras obligaciones devengadas 30 335 2.7% 26 074 2.5%

Impuestos sobre la renta pagaderos 5923 0.5% 16 178 1.5%

Total 492 693 43.5% 474 431 44.7%

Renta y otras obligaciones a largo plazo diferidas 57 667 5.1% 54 098 5.1%

Total de pasivo 550 360 48.6% 528 529 49.7%

Capital contable:

Membresías 160 054 14.1% 143 217 13.5%

Otros ingresos generales acumulados 392 0.0% 131 0.0%

Ganancias retenidas 420 665 37.2% 390 497 36.8%

Total 581 111 51.4% 533 845 50.3%

Total de pasivo y capital contable $1 131 471 100.0% $1 062 374 100.0%

Fuente: Estados financieros e informe de Contadores Públicos Certificados Independientes, REI, consultado el 20 de abril de 2012 en http://www.rei.com/content/dam/documents/

pdf/2011%20REI%20Financial%20Statements.pdf 

de la industria de la ropa. Por lo tanto, las nuevas entran-

tes podrían encontrarse con que crear canales de distribu-

ción eficientes es bastante difícil a pesar de que cuenten con 

recursos para organizarlos y utilizarlos.

No obstante estos desafíos, existe la posibilidad de 

que nuevas competidoras ingresen a los mercados donde 

Columbia y sus rivales compiten. Esto podría aplicarse espe-

cialmente a los mercados emergentes. Por ejemplo, algunas 

compañías nacionales que están en los mercados emergen-

tes donde compite Columbia enfrentarían menos dificul-

tades para negociar costos más bajos con los proveedores 

que tienen oficinas en ese mismo país o región. Además, el 
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Figura 7 Comparación de competidoras

(cifras en dólares) Columbia VF Corp Nike REI L. L. Bean

Comparación general:

Volumen de ventas $1 693 985.00 $ 9 365 477.00 $20 862 000.00 $1 798 009.00 $1 440 000.00

Número de tiendas físicas 114 1053 689 110 93

Propiedad Pública Pública Pública Cooperativa Privada

Medidas para la evaluación:

Capitalización de mercado $1 640 000.00 $16 480 000.00 $49 870 000.00 N/D N/D

Razón P/E a futuro 13.61 13.80 18.79 N/D N/D

Valor de empresa/EBIT DA 7.49 12.65 13.60 N/D N/D

Razón de pasivos:

Liquidez

Razón circulante (activo circulante/pasivo circulante) 3.93 1.91 3.21 1.46 N/D

Razón rápida (efectivo y equivalentes/pasivo 

circulante)

0.90 0.20 0.49 0.29 N/D

Solvencia (total de deuda/Capital contable para el 

trimestre más reciente

0 46.77 3.63 0.10 N/D

Tamaño común (total de pasivo/total de activo) 0.22 0.51 0.34 0.49 N/D

Rotación (A/P rotación: COGS/AP) 6.44 8.05 7.73 7.06 N/D

Razón de activos

Cuentas por cobrar

Tamaño común (AR/total de activo) 25.43% 12.03% 20.92% 1.51% N/D

Rotación (ventas/AR promedio) 2.60 4.95 3.60 54.16 N/D

Inventario

Tamaño común (utilidad bruta/ventas) 43.41% 46.24% 45.58% 42.44% N/D

(Inventario/total de activo) 26.42% 15.61% 18.10% 27.94% N/D

Crecimiento ([Inv 2011 – Inv 2010]/Inv 2010) 16.20% 35.77% 33.02% 21.59% N/D

Rotación (COGS/inventario promedio) 1.41 2.03 2.39 1.80 N/D

Activo fijo

Tamaño común (PPE/total de activo) 18.15% 7.92% 14.10% 35.29% N/D

Rotación (ventas/PPE promedio) 3.58 7.06 5.15 2.35 N/D

Efectividad de la administración:

ROA (12 meses)* 6.66% 9.87% 12.99% 2.67% N/D

ROE (12 meses)* 9.97% 21.23% 22.59% N/D N/D

Margen de utilidad (12 meses)* 6.11% 9.39% 9.68% 1.68% N/D

Información de acciones:

Beta* 1.34 0.90 1.01 N/D N/D

Razón de pago de dividendo (dividendos/ingreso 

neto)

28.00% 33.00% 27.00% N/D N/D

*Fuente: Yahoo Finance retrieves Forward P/E Ratio from Thomson Reuters and Dividend Payout Ratio from Morningstar, Inc., consultado el 14 de abril de 2012 en finance.yahoo.com.

Otras fuentes: Columbia 10-K year ended December 31, 2011, en http://investor.columbia.com/annuals.cfm; VF Corp 10-K year ended December 31, 2011, en http://phx.corporate-ir.

net/phoenix.zhtml?c=61559&p=irol-reportsAnnual; Nike 10-K year ended December 31, 2011, en http://investors.nikeinc.com/Investors/Financial-Reports-and-Filings/Annual-Reports/

default.aspx; REI Audited Financial Statements, en http://www.rei.com/content/dam/documents/pdf/2011%20REI%20Financial%20Statements.pdf; L. L. Bean Company Fact Sheet, en 

http://llbean.com/customerService/aboutLLBean/images/110531_LLB-Fact-Sheet.pdf. 
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hecho de conocer la cultura podría sacar a la luz oportu-

nidades para generar ventas más altas; por ejemplo, tal vez 

con un marketing o un diseño elaborados por las compañías 

nacionales, que se ajusten más a la cultura. En general, los 

ejecutivos de Columbia tienen que estar siempre estudiando 

el entorno de su industria para evaluar la probabilidad de 

que surjan nuevas competidoras en diferentes momentos y 

en mercados distintos.

Más rápido, más alto, mejor
Columbia se ha hecho de un buen nombre ofreciendo ropa 

y calzado excepcionales a un precio razonable. Por ejemplo, 

una chamarra promedio de Interchange cuesta unos dos-

cientos dólares, mientras que el mismo estilo de chamarra 

fabricada por The North Face cuesta alrededor de trescien-

tos. Columbia incorpora una cantidad igual o superior de 

tecnología en cada uno de los productos que comercializa y 

los vende a precio más bajo.

A lo largo de la mayor parte de su existencia, Columbia 

Sportswear se ha concentrado en la tecnología y la innova-

ción. Esta mentalidad le ha permitido desarrollar diferen-

tes tecnologías que, al final de cuentas, crean valor para sus 

clientes. Estas tecnologías (enumeradas a continuación) son 

la base para crear distintos productos capaces de satisfacer 

diversas necesidades de los clientes.

 ■ Omni-Tech y Omni-Dry: estas tecnologías sirven para 

que las prendas sean repelentes a los elementos exter-

nos, pero al mismo tiempo permiten que los productos 

respiren.

 ■ Bloqueador de insectos: químico incluido en la ropa 

que repele diferentes tipos de insectos y tolera más de 

70 lavadas a máquina.

 ■ Techlite: tecnología utilizada en las líneas de calzado  

de Columbia para reducir los síntomas del impacto y 

también para incrementar el apoyo general y la comodi-

dad del pie del usuario.

 ■ Omni-Wick: desarrollo nuevo que elimina el exceso de 

sudor porque lo absorbe y permite que se evapore con 

rapidez.

 ■ Omni-Shield: innovación que repele las manchas de casi 

todos los líquidos (por ejemplo, bebidas, barro, savia y 

sangre de animales) que se podrían encontrar al aire 

libre.

 ■ Omni-Grip: tecnología usada para incrementar la trac-

ción y la estabilidad de sus líneas de calzado.41

Al final de cuentas, Columbia Sportswear no busca ser 

reconocida simplemente como otra compañía innovadora 

más; en cambio, la empresa está luchando por ser recono-

cida como la líder de la innovación en su mercado. Un gran 

ejemplo de esta mentalidad se presentó en octubre de 2010 

cuando anunció la creación de su tecnología Omni-Heat 

de electricidad térmica. La nueva línea de productos que 

incluyen esta tecnología incorpora un sistema de calefacción 

eléctrica en todas las chamarras, los guantes y las botas de 

la línea de productos. Esta jugada no solo demostró a los 

clientes el compromiso de la compañía con la innovación, 

sino que también le brindó la posibilidad de conquistar el 

segmento del mercado de precio alto en el cual se suelen 

concentrar sus competidoras. El hecho de que una chamarra 

térmica eléctrica Omni-heat cueste entre 750 y 1200 dóla-

res, y un par de guantes, alrededor de 400 dólares, refleja el 

carácter de “extremo alto” de este segmento de los mercados 

que cubre Columbia.42

Crear un portafolio de productos
Las adquisiciones realizadas de forma oportuna, adecuada 

y efectiva explican gran parte del crecimiento de Columbia 

Sportswear. De hecho, Columbia ha adquirido grandes mar-

cas a lo largo de los años, como Sorel, Mountain Hardwear, 

Montrail y OutDry. Cada una de estas adquisiciones creó 

condiciones que han permitido a Columbia mejorar su des-

empeño. En septiembre de 2000, Columbia adquirió Sorel 

por 8 millones de dólares cuando esta compañía se declaró 

en quiebra.43 La adquisición de Sorel permitió a Columbia 

hacerse de conocimiento y también colocarse en mejor posi-

ción en la categoría de calzado para actividades al aire libre.44 

En enero de 2006, Columbia siguió adquiriendo conoci-

miento y alcance en el mercado del calzado cuando adquirió 

Montrail por 15 millones de dólares.45 Esta adquisición pro-

porcionó a Columbia más información acerca del segmento 

del mercado del calzado ligero, mientras que la compra de 

Sorel le dio un conocimiento de primera sobre el sector del 

mercado del calzado para climas fríos. Vea la figura 8, que 

presenta las ventas generadas en 2010 y 2011 por estas adqui-

siciones.

La adquisición más reciente de Columbia, la de OutDry 

Technologies, fue en 2010. OutDry creó una tecnología 

patentada de laminación con membranas que le permitió 

crear productos “más secos, más ligeros y más cómodos 

para todos los amantes de las actividades al aire libre”.46 

Columbia proyecta incorporar esta tecnología a su ropa 

Figura 8 Las marcas de Columbia

Ejercicio al 31 de diciembre

2011 2010 % de cambio

(cifras en millones de dólares, salvo 
los % de cambio)

Columbia $1391.5 $1262.4 10%

Montrail Hardware 142.3 121.9 17%

Sorel 150.3 89.7 68%

Otros 9.9 9.5 4%

$1694.0 $1483.5 14%

Fuente: Información para los accionistas, Columbia, consultado el 20 de abril de 2012 

en http://investor.columbia.com/annuals.cfm. 
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con el propósito de servir mejor a sus clientes. A pesar de 

estas adquisiciones, la más grande (y probablemente la más 

importante) en la historia de la compañía fue la de Mountain 

Hardwear.

Los montañistas profesionales tenían a Mountain Hard-

wear en un concepto muy alto y la demanda de sus produc-

tos estaba creciendo con rapidez en 2003. Para satisfacerla, 

la compañía tuvo que crecer muy rápido; sin embargo, no 

estaba dispuesta a contraer la enorme deuda que se requería 

para financiar su expansión. Columbia adquirió Mountain 

Hardwear por 36 millones de dólares en abril de 2003. 

Sin duda, la adquisición incrementó el conocimiento de 

Columbia respecto de la ropa para actividades al aire libre, 

pero lo más importante fue que le permitió mejorar enor-

memente su conocimiento sobre el mercado de accesorios  

para esas actividades (como tiendas de campaña y bolsas para 

dormir). Cuando Columbia compró Mountain Hardwear 

utilizó su efectivo excedente para expandir las capacidades de 

producción y distribución de esta última, al mismo tiempo 

que incrementó la línea de productos propia.47 Con cada 

una de estas adquisiciones, Columbia encontró un camino 

para adquirir conocimiento e información, al mismo tiempo 

que incrementó su participación en varios mercados, entre 

ellos los de ropa, calzado y accesorios para las actividades al  

aire libre.

La estructura del liderazgo  
en Columbia
El equipo de la dirección administrativa de Columbia inclu-

ye a 20 personas, y Timothy P. Boyle es el presidente y CEO. 

Algunas de las personas clave del equipo son Michael W. 

Blackford, vicepresidente de Innovación global, Thomas 

B. Cusick, vicepresidente de Finanzas y director gene-

ral de Finanzas (CFO), y Peter J. Bragdon, vicepresidente 

de Asuntos jurídicos y corporativos y abogado general y 

secretario. Se considera que las aportaciones directas de 

Blackford, Cusick y Bragdon en cuanto al uso del balanced 

scorecard para evaluar las capacidades y las áreas de la com-

pañía que se deben mejorar han sido muy importantes para 

el éxito definitivo de la empresa. En este contexto, el CFO 

Cusick se ocupa de la parte de la evaluación financiera de 

Columbia, mientras que Blackford se ocupa de la evaluación 

de la innovación. Como señalamos antes, el afán por inno-

var de la compañía podría conducir a cambios en el cumpli-

miento de los derechos de propiedad, y ello requiere de la 

asesoría jurídica sólida de Bragdon.

Aun cuando es una compañía pública, Columbia ha 

mantenido una sólida cultura organizacional fundamentada 

en los ideales establecidos cuando fue una pequeña empresa 

familiar. La explicación más lógica de que esta característica 

haya perdurado es la fuerte línea de liderazgo familiar que 

ha dirigido a Columbia desde que se constituyó en 1937. A lo 

largo de su historia, ningún otro líder corporativo encarnó 

tan bien el ánimo de dedicación y esmero como Gertrude 

Boyle, quien inesperadamente tuvo que asumir el papel de 

líder cuando murió su marido. Su liderazgo y la sucesión 

de su hijo Tim Boyle, actualmente el CEO y presidente, han 

guiado a la compañía por el tumultuoso panorama de la 

competitividad en la industria de la ropa para actividades 

al aire libre.

Entre otras actividades, Tim Boyle y el equipo de la direc-

ción administrativa se concentran en mantener los recursos 

y las capacidades de Columbia. Una razón fundamental para 

ello es que el éxito de la empresa sigue asentado en su capa-

cidad para innovar y vender activamente sus productos a 

los clientes viejos y nuevos. No cabe duda de que el éxito de 

Columbia a lo largo de su historia es producto de las decisio-

nes que han tomado sus líderes estratégicos. La continuidad 

de los miembros del equipo de la dirección administrativa 

ha contribuido, a su vez, a la continuidad de las estrategias 

que la compañía busca implementar con éxito.

El consejo de administración está compuesto por nueve 

personas y es presidido por Gertrude Boyle, la líder icónica 

de la compañía y la miembro más antiguo del consejo (ha 

estado en el consejo desde 1978). A sus 87 años de edad, la 

presidenta Boyle también es la de mayor edad del consejo, 

en el cual la edad promedio es de 65 años (véase la figura 9).

Sarah Bany, Tim Boyle y Gertrude Boyle están unidos 

por lazos familiares, pero el consejo presenta una mezcla 

variada de miembros porque algunos de ellos no pertene-

cen a la familia ni a la empresa. Además, la composición 

del consejo refleja una mezcla heterogénea de especialistas 

industriales, desde Edward George, del sector bancario, 

hasta John Stanton, de la industria de las telecomunicacio-

nes. Algunos puntos de preocupación para el consejo tal vez 

serían cuestiones como que algunos directores solo pueden 

dedicar una cantidad limitada de tiempo a su tarea, porque 

nada más Edward George y Gertrude Boyle están jubila-

dos, y que algunos miembros, como Stanton y W. T. Klenz, 

forman parte de muchos otros consejos. Por último, si bien 

en el consejo de Columbia no se han presentado preocupa-

ciones éticas respecto del gobierno corporativo, es preciso 

recordar que Gertrude Boyle tiene 87 años, lo cual tiene 

muchas implicaciones en lo tocante a la sucesión y a la futura 

composición del consejo. 

La ascensión venidera
Como sucede en muchas organizaciones, Columbia afronta 

múltiples desafíos en su lucha por alcanzar sus metas y por 

dominar en la competitividad en el mercado de la ropa para 

actividades al aire libre. Tres grandes retos de Columbia son: 

administrar con efectividad las fluctuaciones de las estacio-

nes del año, proteger la propiedad intelectual de la compañía 

y mantener la rentabilidad en tiempos económicos difíciles. 

Aun cuando la empresa tiene fama de ser una líder innova-

dora con productos de gran calidad para las actividades al 

aire libre, que incluyen tecnología de vanguardia, la industria 

está muy competida. Es más, la creciente popularidad de la 
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Figura 9 Consejo de administración de Columbia

Nombre Puesto Ocupación principal Director desde

Gertrude Boyle Presidenta del consejo Presidenta del consejo de administración de Columbia Sportswear 

Company

1970

Timothy P. Boyle Director Presidente y CEO de Columbia Sportswear Company 1978

Murrey R. Albers Director Presidente y CEO de United States Bakery 1993

Stephen E. Babson Director Director administrativo de Endeavour Capital 2002

Sarah A. Bany Directora Copropietaria y vicepresidenta ejecutiva de Desarrollo de marcas 

de Moonstruck Chocolate Company

1988

Andy Bryant Director Vicepresidente ejecutivo de Tecnología, producción y servicios a 

empresas, y director general administrativo de Intel Corporation

2005

Edward S. George Director Director jubilado, First National Bank San Diego 1989

Walter T. Klenz Director Director administrativo jubilado de Beringer Blass Wine Estates 2000

John W. Stanton Director Inversionista privado, Trilogy Equity Partners and Trilogy Internatio-

nal Partners

1997

Fuente: Información para los accionistas, consejo de administración, consultada el 4 de diciembre de 2012 en http://investor.columbia.com/directors.cfm. 

ropa para las actividades al aire libre, que ha sido movida por 

el desempeño y la tecnología, ha incrementado el atractivo 

que este sector del mercado tiene para varias competidoras 

presentes y en potencia. Como señalamos antes, otro desa-

fío que afronta Columbia está asociado a las medidas que 

debe tomar para proteger su propiedad intelectual contra las 

competidoras y la imitación que podría surgir y presentar a 

los clientes productos “falsos” que lucen similares a los que 

ofrece Columbia. Es más, los canales de distribución mino-

rista (entre ellos Dick’s Sporting Goods, Sports Authority y 

REI) representan la mayor parte de las ventas de Columbia. 

Por lo tanto, otros desafíos que afrontan la compañía y sus 

líderes es administrar relaciones rentables y limitar el poder 

de los minoristas.

Estacionalidad y alta variabilidad  
en las ventas
Una característica del mercado de la ropa para actividades 

al aire libre son las tendencias estacionales de los consumi-

dores, las cuales normalmente influyen en las decisiones de 

compra de los clientes. Conforme las temperaturas de todo 

el mundo van bajando durante las estaciones de otoño y de 

invierno, la demanda de los productos de Columbia incre-

menta, en especial para los artículos de la categoría de pren-

das externas. Históricamente, estos artículos son los que 

registran más ventas y que contribuyen a la mayor parte 

de las ventas netas de Columbia. En promedio, de 2008 a 

2010, las prendas externas representaron alrededor de 38% 

de las ventas netas. Por su diseño, esas prendas protegen a 

las personas contra los embates del clima inclemente, duro y 

frío que por lo general se presenta en el otoño y el invierno. 

Debido a la naturaleza del producto y a la volatilidad  

del mercado, la mayor parte de las ventas de prendas exter-

nas tiene lugar en los meses de esas estaciones del año.

En 2011 realizamos alrededor de 65% de nuestras ventas netas 

y toda nuestra rentabilidad en el segundo semestre del año; 

eso ilustra lo mucho que dependemos de los resultados de las 

ventas del segundo semestre del año, y también que nuestros 

costos de operación no son de naturaleza muy estacional.48 

En términos de ingresos, Columbia habitualmente cierra 

con fuerza el ejercicio y realiza la mayor parte de sus ventas 

en el tercer y cuarto trimestres. Sin embargo, dado que los 

egresos para las operaciones se presentan a lo largo de todo 

el año, las ventas que propenden hacia el otoño y el invierno 

significan un reto para los pronósticos. Columbia debe 

determinar si las ventas durante las estaciones frías genera-

rán ingresos suficientes para llegar a las metas de utilidad y 

para cubrir los costos de las operaciones de todo el año.

Como Columbia depende enormemente del promedio 

de las ventas de otoño e invierno, históricamente enfrenta 

periodos de crecimiento más lento después de inviernos 

que no han sido muy inclementes. Algunos de los retos más 

imprevisibles que afronta la empresa son los fenómenos 

climatológicos, como los enormes cambios climáticos y la 

cantidad constantemente creciente de inviernos en el país 

que parecen menos inclementes. Un invierno menos frío no 

solo provoca una caída de la demanda para los productos de 

Columbia, sino que también genera penurias que se sien-

ten en toda la organización. Por ejemplo, en el pasado, los 

inviernos menos fríos han generado: 1) exceso de inventa-

rio; 2) decisiones de bajar los precios de los productos de la 

compañía; 3) ventas lentas; 4) una caída en los pedidos de 

los minoristas; 5) el recorte de personal, y 6) enormes dis-

minuciones en la demanda futura. Según la Environmental 

Protection Agency de Estados Unidos:

...la temperatura promedio de la superficie de la Tierra subirá 

probablemente 2°, a 11.5° F, para finales del siglo xxi... Es pro-

bable que la tasa promedio de calentamiento en el caso de cada 
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uno de los continentes habitados sea cuando menos el doble de 

la experimentada a lo largo del siglo xx. El calentamiento no 

será el mismo para todas las estaciones y en la mayoría de las 

áreas el calentamiento será mayor en los inviernos que en los 

veranos.49

En el futuro, el cambio climático y todos los problemas que 

genera para Columbia serán un reto permanente para ella y 

sus líderes.

La inclinación a que las ventas de Columbia ocurran en 

el otoño y el invierno también demuestra que sus líneas de 

productos son más atractivas para los consumidores que 

viven en lugares que habitualmente registran estaciones 

más frías. Esto es todo un reto porque, dado que las líneas 

de productos de la empresa denotan recreación y diversión, 

las ventas y la demanda de consumo dependen enorme-

mente de los “patrones del gasto discrecional de los consu-

midores”50 A semejanza de muchas otras organizaciones, 

Columbia ha presenciado una disminución en ese gasto atri-

buible a los tiempos económicos difíciles que se presentaron 

en muchos mercados del mundo desde 2007 hasta, cuando 

menos, 2012. Hay pruebas de que durante ese periodo, los 

consumidores gastaron menos y buscaron con ahínco mejo-

res precios, dejando a un lado las conductas de lealtad a la 

marca y optando por marcas privadas o de tienda con precios 

más bajos y ofertas especiales.51 Estas tendencias representan 

específicamente para Columbia temas fundamentales por-

que el mercado de la ropa para un estilo de vida activo es 

uno de los pocos sectores minoristas que están creciendo y 

porque la participación en actividades al aire libre también 

está aumentando. Por ejemplo, de 2009 a 2010 la participa-

ción en actividades al aire libre en Estados Unidos —como 

los triatlones, la navegación en kayak en aguas blancas y el 

montañismo— incrementaron 64%, 35% y 20%, respectiva-

mente.52 El crecimiento de los mercados de ropa para activi-

dades al aire libre sumada al atractivo unidimensional que 

las líneas de productos de Columbia tiene para los consumi-

dores sugieren que la organización no está realizando todo 

su potencial. Los líderes de la compañía deben estudiar su 

posición en el mercado y en la industria y avanzar a un incre-

mento en su participación de mercado a pesar de que corran 

tiempos económicos difíciles.

La propiedad intelectual
En años recientes, los productos innovadores y muy técni-

cos que mejoran el desempeño tienen enorme demanda en 

el mercado de la ropa deportiva y para estilos de vida acti-

vos. En el caso de las organizaciones que compiten en el 

terreno de la innovación y la tecnología, es imperativo que 

sean capaces de diferenciar sus productos de los de las com-

petidoras. Eso es precisamente lo que ha hecho Columbia 

como líder de la industria en el campo de la ropa innovadora 

para actividades al aire libre, pero siempre frente al reto de 

proteger su tecnología y sus diseños innovadores contra sus-

titutos creados por las competidoras y por la imitación. La 

Outdoor Industry Association estima que Columbia pierde 

entre 100 y 200 millones de dólares al año por las “imitacio-

nes” de sus productos que son vendidos en todo el mundo, lo 

cual representa en promedio alrededor de 10% de las ventas 

de Columbia en 2010.53 Este porcentaje de las ventas no solo 

incluye las pérdidas por ventas que no realiza la empresa 

y que podría haber hecho, sino también los daños que los 

bienes imitados, de mala calidad, producen en su imagen. 

La imitación es una epidemia; los productos populares de 

Columbia son sometidos a una ingeniería reversa y des-

pués son reproducidos en forma de artículos que engañan 

a los clientes y les hacen pensar que están adquiriendo pro-

ductos auténticos de marca Columbia.

La obtención de patentes y el registro de marcas con el 

propósito de proteger la tecnología y los diseños de los pro-

ductos más recientes de Columbia le ayudarían a crear un 

nicho dentro de un mercado muy competido, pero varias 

cuestiones fundamentales giran en torno a este reto. En 

Estados Unidos, obtener debidamente una patente toma un 

promedio de 22 meses. En el mundo de la ropa y la moda, 

sujeto a un ciclo que se mueve a gran velocidad, 22 meses 

podrían significar toda una vida. Muchas segundas jugado-

ras de la industria de la ropa pueden desarrollar sustitutos 

en menor tiempo y a mayor velocidad para penetrar en el 

mercado. Es más, los productos de Columbia tal vez sean 

innovadores desde la perspectiva de los consumidores y  

de los participantes en la industria, pero eso no garantiza 

que los diseños y las ideas de la compañía sean en efecto lo 

bastante innovadores como para sustentar la obtención de 

una patente como medio de protección.

Mantener la rentabilidad
Columbia está en una situación única; aun cuando los mino-

ristas representan la mayor parte de sus ventas, varios de 

esos mismos minoristas también son importantes compe-

tidores porque venden con marca privada su propia ropa 

para actividades al aire libre. Por ejemplo, como señalamos 

antes, REI vende, con su propia marca, su popular ropa para 

actividades al aire libre, la cual compite con los productos  

de Columbia. Los productos de esta se venden en todas partes, 

desde pequeñas tiendas independientes de artículos depor-

tivos hasta cadenas internacionales de artículos deportivos y 

grandes cadenas de tiendas departamentales. Muchos de estos 

minoristas tienen un elemento común que pone en peligro la 

relación única de Columbia con ellos: grandes bolsillos llenos 

de recursos. La rentabilidad general de la empresa depende 

en gran medida de que los minoristas vendan bien sus pro-

ductos a los consumidores. El poder, el dinero y los recur-

sos de los minoristas representan una gran amenaza para 

Columbia. Los minoristas pueden utilizar esa combinación 

a efecto de crear sus propios productos parecidos a los de 

ella; es más, podrían aprovechar su poder e imponerle más 

exigencias, como descuentos especiales de precios. Incluso, 

la amenaza que los minoristas plantean para Columbia 

es más apremiante dado que la compañía no ha instituido 
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una operación adecuada para llegar directo al consumidor. 

Con solo 114 tiendas físicas y un sitio web que la compañía 

no lanzó hasta 2009, Columbia reconoce su falta de cana-

les directos a los consumidores, y en su Informe anual de  

2010 para los accionistas decía: “El propósito fundamental  

de esta operación [directa al consumidor] es reforzar en el 

consumidor la conciencia de la marca, incrementar el capital 

de la marca y crear una conexión emocional fuerte con ella”.54

En esencia, el hecho de que Columbia dependa de los 

minoristas para la mayor parte de sus ventas ha creado un 

entorno verdaderamente competitivo. Su reto futuro está en 

mantener relaciones sólidas con estos competidores fero-

ces, pero esenciales. La demanda para el e-commerce es otro 

tema fundamental que los líderes de Columbia tendrán que 

resolver. El e-commerce es una parte creciente de la indus-

tria de la ropa para actividades al aire libre y se está con-

virtiendo rápidamente en una expectativa mínima de los 

consumidores. La empresa tendrá que mejorar su tecnología 

informática actual y crear sistemas de información integra-

dos. El segmento de e-commerce de su negocio desafiaría 

incluso más la relación única que mantiene con sus mino-

ristas. Conforme aumente la popularidad de las compras en 

línea, Columbia tendrá que encontrar o determinar el mejor 

camino para presentar a los consumidores opciones para 

comprar en línea por vía de los minoristas y de su propio 

sitio web. Columbia tendrá que equilibrar debidamente los 

precios, la exposición de los productos y la expansión del 

negocio en el espacio en línea, al mismo tiempo que man-

tiene sus relaciones con los minoristas, pero limitando su 

poder. ¿Todos estos desafíos son una amenaza para el éxito 

histórico de la compañía? ¿Qué acciones deben emprender 

los líderes de Columbia a efecto de maximizar la probabili-

dad de que continúen los éxitos para esta compañía estable-

cida hace ochenta años?
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Ser emprendedor significa perseguir una oportunidad más allá 

de los recursos que uno controla en ese momento.

Howard H. Stevenson

Profesor de Administración de Empresas con la cátedra 

Sarofim-Rock Harvard Business School

Tras la más reciente ronda de charlas con un importante 

corredor de bienes raíces, Rosanne Haggerty —fundadora de 

Common Ground y actual CEO de Community Solutions— 

regresó a su despacho en un edificio ubicado en el distrito 

histórico de Madison Square en el norte de Manhattan. El edi-

ficio también albergaba a cientos de neoyorquinos que antes 

no tenían casa. Mientras se preparaba para la sesión de pla-

neación estratégica que tendría lugar la semana siguiente, sin-

tió el impulso por programar a su equipo principal para que 

estudiara diferentes modelos de ingresos a efecto de asegurar 

que la organización pudiese tener la fortaleza financiera para 

satisfacer las demandas crecientes de los clientes.

Common Ground, que desarrollaba y administraba 

viviendas subvencionadas a un precio asequible, había sido 

alabada muchas veces por ser una de las organizaciones 

sin fines de lucro mejor administradas de Estados Unidos. 

Había recibido el premio “Capitalista social” otorgado por 

Fast Company/Monitor Group, el premio Rudy Bruner 

por su “Excelencia Urbana”, el galardón Peter Drucker por 

“Innovación no lucrativa” y el premio “Habitat mundial” 

otorgado por las Naciones Unidas y la Building and Social 

Housing Foundation. Sin embargo, Community Solutions,  

la nueva organización que se había desprendido de ella, era la 

que estaba captando más atención en ese momento.

Desde su inicio, Community Solutions se había dirigido 

a indigentes crónicos que carecían de vivienda y que no apro-

vechaban el sistema de subvenciones sociales existente. Los 

primeros éxitos de la organización, entre ellos, su famosa 

“Campaña de las 100 mil viviendas”, demostraban que era 

posible movilizar a partes muy diferentes de todo el país para 

atacar problemas locales relacionados con los indigentes que 

carecían de casa, pero sin que se llevara una cantidad enorme 

de recursos públicos. Community Solutions trabajaba con 

distintos sectores a fin de entretejer las actividades de las orga-

nizaciones sin fines de lucro con las del gobierno, de organiza-

ciones filantrópicas y de la iniciativa privada.

Rosanne Haggerty estaba decidida a que esta nueva 

empresa mantuviera vivo el espíritu emprendedor de 

Community Solutions, pero también pretendía asegurarse 

de que esta última recibiera la debida compensación finan-

ciera por las numerosas innovaciones que había introducido. 

(Véase la figura 1, que presenta la cronología de los principa-

les logros de la organización). ¿De ahora en adelante habría 

que decir que Community Solutions era una organización de 

consultoría o una encargada de integrar productos-servicios? 

¿Cuál sería el modelo de ingresos adecuado para captar su 

valor agregado?

El problema de la indigencia  
en la ciudad de Nueva York
Una de las ironías de la ciudad de Nueva York era la proximi-

dad entre personas que tenían todo y las que no tenían nada. 

A lo largo de su historia, Times Square, un destino icónico del 

turismo, había sido uno de los lugares donde vivía un gran 

número de indigentes sin casa.

Common Ground fue fundada en 1990. Era una de las 

muchas organizaciones sin fines de lucro de la ciudad que 

atacaban el problema de las personas que vivían en la calle. 

Common Ground fue pionera de nuevos modelos de vivienda 

que ofrecían una alternativa a los hombres y las mujeres que 

no tenían casa, en lugar de los congestionados albergues de la 

ciudad. Sus edificios ofrecían, a personas que pasaban de los 

albergues a las calles, departamentos privados, seguros y a pre-

cio asequible, los cuales contaban con apoyos para la salud, la 

salud mental y el empleo. Como explicó Rosanne: 

El profesor Howard Yu, de IMD, y Becky Kanis, directora de Community Solutions, prepararon este caso como base para una discusión en clase y no para ilustrar el manejo correcto o 

incorrecto de una situación administrativa.

Copyright © 2012 de IMD, Lausana, Suiza (www.imd.org). Prohibido reproducir, almacenar en un sistema recuperable o transmitir de la forma y por el medio que fuere sin la autoriza-

ción de IMD.
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Para muchos indigentes sin casa, la sola idea de la permanen-

cia, de firmar un contrato y de pagar una renta mensual resulta 

abrumadora. Muchas de esas personas en ocasiones no acuden 

a los albergues de la ciudad porque no quieren aceptar reglas  

y otras veces por cuestión de miedo o de orgullo.1

Rosanne creció en las afueras de Hartford, Connecticut y, 

cuando su padre murió, a sus recién cumplidos 17 años, tuvo 

que ayudar a su madre a cuidar de sus siete hermanos meno-

res. Obtuvo su grado de licenciatura en Estudios Americanos 

en Amherst College con una tesis sobre Thomas Merton, el 

monje trapense y crítico social. Después de titulada, empezó 

a trabajar de voluntaria en Covenant House, la sociedad de 

beneficencia para adolescentes sin casa, ubicada en la calle 

43 de Times Square. Ahí, no cesaba de pensar en el edifi-

cio contiguo, que era un enorme hotel muy deteriorado. Al 

recordar aquellos tiempos, dice: “El Times Square Hotel era 

muy grande y muy visible”. La zona era famosa sobre todo 

por los espectáculos muy subidos de tono y por las prostitu-

tas. “Mi mente estaba fija en todo lo que se podría hacer con 

él”.2 Durante siete años trabajó en Catholic Charities, donde 

aprendió, entre otras cosas, a aplicar el Crédito Fiscal para 

Vivienda de Personas con Bajos Ingresos (LIHTC por sus ini-

ciales en inglés) a fin de crear viviendas para las personas que 

vivían en la calle.

Mientras trabajaba con los indigentes, Haggerty se enteró 

de que las condiciones del Times Square Hotel se habían 

deteriorado incluso más y que el gobierno de la ciudad de 

Nueva York amenazaba con cerrarlo. “Era el hotel de cuartos 

sencillos más grande de la ciudad de Nueva York —explicó. 

El edificio estaba a punto de ser clausurado. Infringía 1700 

normas del código de construcción”. Había basura, moho y 

grietas por todas partes. La mayor parte de los 200 habitantes 

que todavía quedaban en él eran personas mayores, enfermos 

mentales y algunos veteranos. El edificio estaba quebrado y 

había sido administrado descuidadamente por una serie de 

síndicos designados por la corte. Sin embargo, la posible pér-

dida del hotel, a pesar de que estuviera en ruinas, contribuiría 

a incrementar en la ciudad el número de personas sin casa y 

sacaría del juego a viviendas de precio asequible que, a pesar 

de su pésimo mantenimiento, tanto se necesitaban.

Rosanne Haggerty explicó: “La mugre característica de 

estos edificios (hoteles con cuartos sencillos) era todo un 

problema administrativo”.3 Los elementos que, en su opinión, 

ayudarían a conseguir una transformación exitosa del edificio 

y a crear una vivienda atractiva eran un buen diseño, una 

administración comprometida presente en el lugar y un punto 

de contacto de los habitantes con los apoyos que necesitaban, 

como servicios de salud y capacitación laboral.

El LIHTC resultó una fuente de financiamiento medu-

lar para rediseñar el Times Square Hotel. “Una parte impor-

tante fueron los tiempos —explicó Rosanne. Se trataba de 

un programa relativamente nuevo y no había mucha gente 

que supiera aprovecharlo”.4 Ella creó una asociación, llamada 

Common Ground, para utilizar los créditos fiscales y conse-

guir también subsidios de los gobiernos federal, estatal y de 

la ciudad a efecto de comprar y renovar el edificio. Reunió 

además a un grupo de inversionistas de toda índole, desde  

J. P. Morgan hasta Ben & Jerry’s.

Cuando el Times Square Hotel fue reinaugurado en 1993, 

Common Ground había transformado el edificio de 652 uni-

dades en un edificio de departamentos de vanguardia para los 

indigentes sin casa y los adultos solteros de bajos ingresos. Era 

“solidario” porque ahí mismo ofrecía servicios de consultoría 

a los habitantes para que pudieran dar un vuelco a sus vidas, 

pero además tenía un jardín en la azotea, un laboratorio de 

cómputo, un hermoso lobby con candeleros, un fuerte sis-

tema de seguridad, instalaciones médicas, un comedor, una 

biblioteca y un estudio de pintura. Fue una demostración de 

que las cosas se podían hacer de otra manera.

Debido al éxito de The Times Square Hotel, Common 

Ground obtuvo más acceso a financiamiento del gobierno 

y de las empresas. Mientras tanto, Rosanne había regresado 

a la universidad para estudiar una maestría en finanzas y 

desarrollo de bienes inmuebles, gracias a lo cual fue pro-

bando estrategias cada vez más sofisticadas con cada nuevo 

proyecto. Cuando renovó la segunda residencia de Common 

Ground —el Prince George Hotel— entretejió 10 fuentes de 

financiamiento, entre ellas JPMorgan Chase, Fannie Mae, 

Cooperation for Supportive Housing y Deutsche Bank, para 

poder comprar el edificio por vía de un proceso de quiebra y 

desahucio.

Cuando el Prince George volvió a abrir sus puertas en 

1999, ofrecía servicios de consejeros para capacitación labo-

ral, médicos, psicólogos, terapeutas y hasta acupunturistas. 

Rosanne dijo: “Facilitamos un camino para que las personas 

puedan salir adelante”. ¿Y el salón de fiestas de lujo? “Con 

otros cuatro grupos sin fines de lucro que restauraron el espa-

cio, organizamos un trabajo en colaboración para la capaci-

tación laboral”.5 Rosanne explicó que esto redujo el costo a 
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Figura 1 Cronograma de Common Ground

Fuente: Boletín de prensa de Common Ground, consultado en www.commonground.org. 
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1.5 millones. El salón de fiestas fue un camino para realizar 

eventos que generaron 800 mil dólares al año por concepto 

de su renta. 

Common Ground, antes de adquirir su tercer edificio, el 

Andrews Hotel en la parte baja de Manhattan que tenía una 

pésima fama, entrevistó a más de 200 indigentes que vivían en 

la calle y que, según grupos que habían sido contratados para 

ayudarlos, eran “personas que se resisten” a vivir en una casa. 

La gente de Common Ground les preguntó que cuál sería 

el tipo de vivienda que les atraería y gustaría, y con base en  

lo que dijeron planearon el Andrews para que respondiera a lo 

que ellos querían. En 2003, Common Ground convocó a una 

competencia abierta de diseño con el propósito de traducir los 

deseos de los indigentes a un plan para el Andrews. Se pidió 

a los competidores que diseñaran 19 unidades prefabricadas 

por piso. Estas tenían que cumplir con las normas de cons-

trucción de la ciudad y las de acceso para personas con capa-

cidades diferentes, pero sin que fuese necesario modificar la 

estructura básica del edificio ni los muros exteriores. El pre-

supuesto por unidad prefabricada sería de 5 mil dólares para 

construcción, instalaciones y muebles. Las 189 personas de 

13 países que se inscribieron iban desde individuos y equipos 

de escuelas de arquitectura hasta despachos de diseño. Los 

jurados de la competencia incluían a luminarias del diseño 

como Steven Holl (arquitecto y profesor de arquitectura en la 

Universidad de Columbia) y Toshiko Mori (profesor en activo 

y miembro de la junta directiva de la Escuela de Diseño de 

Harvard). Los cinco diseños ganadores fueron implementa-

dos en 2005.

Además del financiamiento externo, Common Ground 

recibió subsidios del gobierno, del orden de 18 mil dólares 

por residente al año, para apoyar las obras de construcción 

y los servicios para los residentes. El costo por indigente en 

un albergue de la ciudad de Nueva York era superior a 25 mil 

dólares anuales; los indigentes que permanecían en hospitales 

y en cárceles podían representar un costo entre dos y cinco 

veces mayor.

Un experimento atrevido
En el año 2003, Common Ground experimentó un programa 

de divulgación. Empezó por una simple observación. The 

Times Square Hotel llevaba varios años funcionando, cuando 

Rosanne y su equipo se dieron cuenta de que muchos de los 

indigentes que habían rondado en la zona de Times Square 

antes de que el proyecto abriera sus puertas seguían viviendo 

en la calle. Casi todas las personas que vivían en The Times 

Square Hotel provenían de albergues para indigentes. Se pre-

suponía que los que se habían negado a ir a estos simplemente 

no estaban interesados en recibir ayuda y, por consiguiente, que 

jamás acudían a las instalaciones de Common Ground.

A efecto de averiguar dónde estaba la raíz de esta situa-

ción, Rosanne organizó un conteo a media noche, en 

invierno, para conocer de primera mano qué tan grande 

era esta población que había sido calificada como personas 

que no querían recibir servicios; es decir, los indigentes que 

se negaban a acudir a los albergues incluso en condiciones 

de un clima extremadamente frío. La identificación de esta 

población planteaba un enigma. En la ciudad de Nueva York, 

decenas de organizaciones habían diseñado programas para 

ayudar de distintas maneras a las personas que vivían en la 

calle. Los hospitales les ofrecían salas de urgencias y servi-

cios de desintoxicación; un enorme comedor comunitario 

estaba a 15 calles de Times Square; y organizaciones de corte 

religioso bajaban de los suburbios al centro de la ciudad, a 

media noche, para proporcionar alimento a los indigentes. Sin 

embargo, un grupo de indigentes seguía viviendo en las calles 

en torno a Times Square.6

Tanto desde el punto de vista humano como del finan-

ciero era importante acabar con esta situación crónica porque 

estas personas consumían una enorme cantidad de recur-

sos públicos. Un ejemplo clásico era el caso de Murray Barr, 

descrito por New Yorker Magazine como “Million-Dollar 

Murray”. Murray, que era prácticamente un adorno fijo en las 

calles de Reno, había costado a los contribuyentes de Nevada 

un millón de dólares en un periodo de 10 años en razón de 

tratamientos para el abuso de sustancias, de visitas a salas  

de urgencia y de otros servicios. Es interesante señalar que de 

esa cantidad, ni siquiera 10 centavos habían sido destinados 

a vivienda. El Oficial O’Bryan del departamento de policía 

de Reno comentó: “Nos costó un millón de dólares no hacer 

una cosa”.7 Las investigaciones en las afueras de San Francisco 

también mostraron que brindar una vivienda estable a un 

indigente crónico reducía en 56% las visitas a salas de urgen-

cias. Investigadores de la Universidad de California siguieron 

a 15 indigentes crónicos durante 18 meses y encontraron que 

le costaban a los contribuyentes más de 1.5 millones de dóla-

res por concepto de pagos a hospitales y observancia de la 

ley. De las personas registradas en Medicaid en todo Estados 

Unidos, cerca de las dos terceras partes que representaban un 

costo elevado eran indigentes que vivían en la calle o que no 

siempre tenían casa.

Convencida por sus observaciones de primera mano, 

Rosanne Haggerty creó la “Iniciativa Street-to-Home” (De 

la calle a la casa) que estaba dirigida a la llamada población 

resistente a recibir servicios. La meta era identificar a las per-

sonas que estaban viviendo en la calle y saber qué se requería 

para poder llevarlas a una casa. Haggerty explicó: “En Harlem, 

uno puede pasar tranquilamente junto a otro si no conoce su 

nombre, pero si sabe que se llama Ed, que es un veterano de 

Vietnam y que tiene cáncer, uno ya no pasa a su lado8 así  

de tran quilo. Así, se me ocurrió que necesitábamos a alguien 

que no tuviese ideas preconcebidas acerca del problema ni de 

los indigentes sin casa. Empecé a buscar a alguna persona con 

formación militar para que se encargara de hacer las cosas”.9 

Contrató a Becky Kanis, egresado de West Point y excoman-

dante de operaciones especiales en el ejército.

Kanis no tardó en mandar a la calle a un equipo de tra-

bajadores sociales que empezaron a entrevistar a indigentes 

sin casa y a crear perfiles detallados de ellos. Ella y su equipo 
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les preguntaban si necesitaban alimentos, ayuda médica, 

apoyo económico, un empleo, un refugio, asesoría o una casa. 

Sobre todo, el equipo trató de saber por qué las personas no 

usaban los servicios que ya existían. En esas entrevistas, las 

personas estaban deseosas de expresar su descontento con el 

sistema de albergues y se explayaban explicando por qué les 

desagradaban los trabajadores sociales tradicionales. Algunas 

consideraban que el proceso de solicitud era complicado e 

intimidante. Otras pensaban que las reglas eran arbitrarias 

e irrespetuosas.10 En la calle afrontaban muchos problemas, 

pero ahí gozaban de libertad, y todas concedían un enorme 

valor a su independencia. Una y otra vez expresaron con cla-

ridad lo que necesitaban; es decir, necesitaban una vivienda y 

no un albergue.11

A continuación, el equipo de Street-to-Home creó un 

proceso simple y llano. Pretendía suprimir los trámites buro-

cráticos que intimidaban y alejaban a las personas que vivían 

en la calle. La tarea central era ayudar a los indigentes cróni-

cos, es decir, a quienes llevaban un promedio de siete años y 

medio viviendo en la calle, y ayudarles a tramitar las solicitu-

des para una vivienda subsidiada o con algún apoyo. El pro-

ceso establecido por los organismos públicos de la ciudad de 

Nueva York incluía varios pasos para comprobar si la persona 

cumplía con los requisitos para una vivienda subsidiada y con 

apoyo, incluyendo un examen médico, una concienzuda eva-

luación psiquiátrica y una prueba de que tenía una fuente de 

ingresos (es decir, pagos por desempleo o por incapacidad). 

Por lo tanto, Street-to-Home proponía algo muy sencillo: agi-

lizar y simplificar en la medida de lo posible el proceso de soli-

citud. El equipo también defendía ferozmente a sus clientes 

ante otros prestadores de este servicio y organismos públicos 

que con frecuencia discriminaban a los indigentes crónicos.

De otra parte, el recién renovado Andrews Hotel, a dife-

rencia del The Times Square y de otros edificios de Common 

Ground que ofrecían contratos de arrendamiento a largo 

plazo, tenía por objeto ofrecer vivienda temporal a corto plazo.  

El Andrews Hotel se concentraba en las personas que simple-

mente necesitaban dar un “primer paso” para salir de la calle 

e iniciar el proceso de volver a una vivienda y, por lo tanto, 

pudo adoptar un proceso de selección más sencillo para las 

admisiones. El Andrews Hotel también era más tolerante con 

personas de conducta descarriada. No requería que las perso-

nas estuvieran sobrias, y algunas que ingresaban directamente 

de la calle llegaban borrachas y combativas. Para conservar-

las en el camino que las llevaría a una casa, no había toque 

de queda ni presión para que ingresaran a rehabilitación ni a 

otros servicios de apoyo. Si los residentes no querían recibir 

servicios sociales, no tenían que aceptarlos.

En su primer año de operaciones del programa, 43 indi-

gentes sin casa, que antes se habían negado a entrar a un 

albergue, fueron destinados directamente a una habitación 

(en el Andrews Hotel y en otros lugares). Estas personas fue-

ron enviadas por 13 organizaciones independientes de tra-

bajo social, las cuales afirmaban que los clientes eran indi-

gentes que llevaban mucho tiempo viviendo en las calles del 

vecindario. ¡Sin embargo, a pesar de las personas colocadas 

en una vivienda, el siguiente conteo de media noche reveló 

que el número de indigentes que vivían en la calle en Times 

Square había de hecho aumentado 17%! Esta inquietante esta-

dística puso en tela de juicio los supuestos básicos de Street-

to-Home.

James McCloskey, a la sazón director de Street-to-Home, 

tomó una decisión radical llevado por su intuición de que la 

iniciativa no se dirigía en medida suficiente a las personas que 

llevaban mucho tiempo viviendo en la calle. Durante cuatro 

semanas consecutivas, todos los días a las 5 de la mañana, sacó 

a su equipo a recorrer las calles y crearon una lista con nom-

bre y fotografía de todos los individuos que dormían en las 

calles del vecindario. Para su sorpresa, a pesar de que cada 

mañana contaron un promedio de 55 personas en las calles, 

solo 18 de ellas eran las mismas todos los días. La presencia de 

las demás era intermitente.

Es interesante señalar que algunos de los defensores de 

los indigentes sin casa consideraban que todo ejercicio que 

tuviera el propósito de contar a los de Nueva York era un 

esfuerzo inútil. Patrick Markee, analista en jefe de políticas de 

la Coalition for the Homeless, argumentó en repetidas oca-

siones que contar a los indigentes que vivían en las calles de 

la ciudad era una tarea imposible y destinada a generar un 

conteo incorrecto. Se quejaba de que los indigentes rara vez 

dormían a plena vista y que con frecuencia se ocultaban bajo 

la tierra, en los túneles del metro y en otros lugares donde los 

encargados de vigilar los espacios públicos de la ciudad no 

los verían. Sin embargo, Rosanne sostenía que el número de 

ellos en la ciudad que se contara en una ocasión cualquiera 

no era importante. Afirmaba: “Hacer muchos conteos apli-

cando la misma metodología nos proporcionará una buena 

panorámica para saber si el problema ha cambiado o se ha 

modificado y, por extensión, si la política para los indigentes 

está funcionando”.12

Para concentrar sus esfuerzos, Street-to-Home dejó de 

aceptar a personas enviadas por equipos de trabajadores 

sociales de terceros y, en su momento, la medida fue muy cri-

ticada. Las organizaciones de trabajo social que antes habían 

cooperado mucho respondieron con feroces protestas. Sin 

embargo, el hecho de liberar esos recursos significó que el 

equipo de Street-to-Home se pudo concentrar exclusiva-

mente en proporcionar vivienda a 18 indigentes que vivían 

regularmente en las calles de Times Square, no obstante que 

ellos tuvieran problemas de drogas, de alcohol o médicos. 

Después se supo que los 18 llevaban un promedio de 14 años 

viviendo en la calle y que los operadores de negocios, la policía 

y los organismos de servicios para indigentes de Times Square  

los conocían muy bien. Al final de cuentas, este era el grupo 

más difícil de indigentes que vivían en la calle. Common 

Ground especuló que si se concentraba en estos indi- 

gentes icónicos podría demostrar que el problema sí tenía solu-

ción, lo cual podría tener un efecto multiplicador y convencer 

a otros, que llevaban menos tiempo viviendo en la calle, de que 

aceptaran ayuda. Empezaron a surgir resultados alentadores. 
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Street-to-Home redujo en 75% el número de indigentes sin 

casa en Times Square al año siguiente, y disminuyó esa cifra 

a la mitad para el año posterior, lo cual dio por resultado una 

reducción total sostenida de 87% (véase la figura 2).

Más allá de Street-to-Home
La escala y la dimensión de Common Ground habían con-

tribuido sin duda a los primeros éxitos de la iniciativa Street-

to-Home. A la sazón, los críticos decían que el programa de 

servicio social de esta sería difícil de implementar porque 

algunas de las personas sin casa vivían muy a gusto en las 

calles, porque el programa no se concentraba lo suficiente en 

acabar con hábitos peligrosos y debido a que no atacaba el 

creciente problema de las familias sin casa, pero sobre todo, 

porque sus metas eran sencillamente demasiado ambiciosas.

A efecto de demostrar a otros que era viable proporcio-

nar vivienda a los indigentes crónicos, Rosanne impuso un 

cambio en las políticas para ocupar todas las viviendas de 

Common Ground de modo que estos tuvieran prioridad para 

ocupar los departamentos disponibles, pero en particular 

los que provenían de la calle. Al principio el equipo protestó 

por esta directriz, pero con el tiempo la acató. Sin embargo, 

Rosanne se encargó de que cada edificio de viviendas llevara 

registro del efecto que producía aceptar a usuarios de Street-

to-Home en esas instalaciones. La organización también 

aceptó el compromiso financiero de asignar recursos adi-

cionales para manejar los efectos en el supuesto de que cam-

biaran los apoyos que se necesitaban como consecuencia de 

admitir a esa nueva población. Sin embargo, tras llevar regis-

tro del efecto en las operaciones del edificio durante 18 meses, 

se demostró que esta población no afectaba las demandas ni 

los costos de operación de las viviendas de Common Ground. 

Para el siguiente ejercicio fiscal, tanto los edificios de vivien-

das como Street-to-Home admitieron la responsabilidad con-

junta de alcanzar las ambiciosas metas de colocar en viviendas 

a los indigentes crónicos.

A medida que Common Groud desarrollaba su fama 

de ser capaz de albergar a los indigentes crónicos de Times 

Square, también influyó en los gobernantes de la ciudad de 

Nueva York para que replantearan sus políticas para las perso-

nas en situación de calle y su forma de contratar los servicios 

de “trabajadores sociales” dirigidos a los indigentes. Ahora 

el programa inicial Street-to-Home de Common Ground 

tendría ocho empleados y su presupuesto anual subió a 350 

mil dólares, monto que sería financiado por fundaciones y 

la iniciativa privada. El programa generó evidencia suficiente 

para inclinar a la ciudad de Nueva York hacia una recompo-

sición general de la contratación de trabajadores sociales y a 

incluir en los contratos nuevos el desempeño medido en tér-

minos de resultados (y no de actividades). En 2007, Common 

Ground celebró un contrato de 3.2 millones de dólares con la 

ciudad para extender la iniciativa Street-to-Home más allá de 

Times Square y para reducir la indigencia en dos tercios en 

Brooklyn, en Queens y en un área más amplia de Midtown 

(más allá de Times Square). Esto significó que los recursos 

financieros se multiplicaron por 10, así como una transición 

a una fuente de financiamiento confiable y constante. Ese 

mismo año, más adelante, Common Ground recibió fon-

dos federales por 6 millones de dólares, proporcionados por 

el Department of Housing and Urban Development (HUD 

por sus iniciales en inglés) (Departamento de Vivienda y 

Desarrollo Urbano). Esos fondos adicionales representaban 

cinco años de subsidios para rentas de más de 130 residentes, 

antes indigentes, que habían pasado de las calles a edificios de 

Common Ground.

Después de dos años de ser la primera directora de Street-

to-Home, Kanis subió al puesto de directora de innovaciones. 

Una de las innovaciones fue una clasificación que se conoce-

ría como “Índice de vulnerabilidad”. Tras ver los beneficios 

que implicaba identificar por nombre y rostro a los indigentes 

crónicos, el equipo de Becky Kanis expandió el concepto de 

Street-to-Home de modo que también incluyera información 

sobre el estado médico de las personas. Tras consultar al Dr. 

Jim O’Connell de Healthcare for the Homeless (Salubridad 

para los indigentes) de Boston, quien había realizado la investi-

gación original sobre las causas de mortalidad temprana de los 

indigentes que vivían en la calle, el equipo adoptó ocho indi-

cadores que el Dr. O’Connell había señalado como condicio-

nes que colocaban a los indigentes crónicos en una situación 

de más riesgo. Al incluir estos ocho indicadores importan-

tes13 en la lista de nombres existente, el índice de vulnerabi-

lidad se convirtió básicamente en un registro de cada per-

sona, el cual permitía a las comunidades llevar un registro de  

la salud de las personas que corrían más riesgo de morir  

en la calle. La encuesta captaba el estado de salud y la situa-

ción social de una persona sin casa y utilizaba los factores de 

riesgo y el tiempo que llevaba viviendo en la calle para identi-

ficar y clasificar a las que eran más vulnerables dentro de una 

comunidad, y a continuación aplicaba la idea de “primero en 

llegar, primero en ser atendido”. La sencillez del índice de vul-

nerabilidad sirvió para movilizar a las comunidades a actuar, 

a reconocer quién corría peligro de muerte si seguía sin casa, a  

proporcionar un camino claro para dar prioridad a la ayuda 

y de ahí a trabajar para realinear los recursos para vivienda y 

Figura 2 Indigentes que vivían en las calles de Times Square
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apoyo de modo que los más vulnerables fueran los primeros 

en no seguir sin casa.

Por otro lado, para cumplir su mandato de reducir en dos 

tercios el número de indigentes sin casa en toda la ciudad de 

Nueva York (véase la figura 3), Common Ground reclutó y 

capacitó a un nuevo equipo y se asoció con Catholic Charities 

(Beneficencias Católicas) de Brooklyn y Queens, lo cual le 

permitió incrementar en 20% el número de trabajadores de 

campo. Los nuevos miembros asistían a un campamento 

inicial de orientación de tres semanas donde aprendían 

todos los aspectos de su trabajo, incluyendo las opciones de 

vivienda disponibles, las técnicas de un buen trabajo social en 

las calles, las entrevistas motivacionales y cómo lidiar con los 

enfermos mentales.

Sin embargo, las solicitudes provenientes de fuera de 

Nueva York exigieron que el equipo de innovaciones desarro-

llara nuevas capacidades. El condado de Los Ángeles, Santa 

Mónica, Nueva Orleáns, Washington, DC, Pórtland y Nashville 

se habían puesto en contacto sucesivamente con Common 

Ground y solicitado su apoyo para emular en sus comunidades 

locales el programa Street-to-Home.

La situación de cada comunidad local presentaba carac-

terísticas singulares y requería una adaptación, pero todas 

siguieron el enfoque de Community Solutions en cuanto 

a la prioridad de la vivienda para las personas identificadas 

como las más vulnerables y para movilizar a los grupos de  

interés locales, como las autoridades públicas encargadas de la 

vivienda, los funcionarios públicos de ciudades y condados y 

la comunidad empresarial. Con la ayuda del Equipo de inno-

vaciones de Common Ground, el condado y la ciudad de Los  

Ángeles pusieron en marcha su Proyecto 50; Washington, 

DC adoptó su propio programa, y Phoenix implementó 

su Proyecto H3. Todos ellos demostraron que el programa  

Street-to-Home se podía transferir con facilidad a otras comu-

nidades. Estas nuevas comunidades, donde no existía la buro-

cracia de la ciudad de Nueva York, demostraron que en un 

promedio de 10 días era posible llevar a los indigentes de la 

calle a una vivienda subvencionada.

Una nueva organización
Conforme el equipo de innovaciones fue desarrollando varias 

iniciativas, Rossane Haggerty se dio cuenta de que se estaba 

alejando de las actividades centrales de Common Ground, a 

pesar de que esas iniciativas cumplían la misma misión de 

poner fin a la indigencia. Para 2011, Common Ground había 

creado alrededor de 3 mil viviendas, permanentes y de tran-

sición, principalmente en la ciudad de Nueva York. Su por-

tafolio de viviendas incluía 10 edificios (y 3 más en construc-

ción) que administraba o eran de su propiedad. La estrategia 

integral de Common Ground —desde la administración del 

edificio hasta los servicios sociales en el lugar— había sido 

su enfoque principal. Sin embargo, el equipo de innovaciones 

había ido abriendo el enfoque de sus operaciones. Su objetivo 

prioritario era crear sistemas locales eficientes por medio de 

asociaciones, y no de posesión.

Las crecientes inconsistencias entre las dos operaciones 

llevaron a  Rosanne Haggerty a reorganizar al equipo de inno-

vaciones y a lanzar Community Solutions como entidad inde-

pendiente. Con la nueva estructura, Common Ground seguía 

en el desarrollo de bienes raíces, la administración de viviendas 

y el trabajo social en las calles en el área de la ciudad de Nueva 

York, mientras que Community Solutions se concentraba en las 

innovaciones a escala nacional y en presentar modelos nuevos 

para prevenir la indigencia y para el desarrollo de la comuni-

dad. Haggerty, reconociendo que era necesario que se dedicara 

de tiempo completo al desarrollo continuo de Community, 

reclutó en 2008 a su sucesor para Common Ground, antes de 

asumir el puesto de tiempo completo de CEO de Community 

Solutions. Explicó su razonamiento con estas palabras:

No quería que el éxito que había tenido Common Ground limi-

tara nuestra capacidad para reconocer todo el potencial de lo 

que estábamos iniciando por medio del equipo de innovaciones. 

Las personas, los procesos y la cultura que se requieren para 

lo que estamos haciendo ahora son muy diferentes de lo que 

teníamos en Common Ground. La organización derivada nos 

ha permitido adoptar una nueva estrategia que se ajuste a una 

teoría del cambio muy diferente a la que proporcionaba infor-

mación a nuestro trabajo anterior.

Creación de valor, captación de valor
Community Solutions había recibido elogios de profesiona-

les por su enfoque innovador, pero la organización no estaba 

tan segura de cómo definir un modelo para sus ingresos a 

largo plazo. La dirección administrativa sabía bien que si no 

garantizaba alguna forma de compensación recurrente para 

su trabajo pionero, que si Community Solutions dependía 

exclusivamente de los recursos aportados, ello no bastaría 

para satisfacer las demandas crecientes que provenían de sus 

circunscripciones.

Los proyectos recientes de Community Solutions se  

pueden clasificar dentro de dos categorías generales: la difu-

sión de conocimiento y el codesarrollo a fondo.

Figura 3 Indigentes sin casa en la ciudad de Nueva York

Estimados

2005 2009 Cambio

Superficie de las áreas

 Manhattan 1805 777 −1028(−57%)

 Bronx 587 164 −423(−72%)

 Brooklyn 592 200 −392(−66%)

 Queens 335 98 −237(−71%)

 Staten Island 231 121 −110(−48%)

 Superficie total 3550 1360 −2190(−62%)

Metros 845 968 123(+15%)

Total de personas sin 

casa

4395 2328 −2067(−47%)

Fuente: Department of Homeless Services.
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Difusión de conocimiento
La Campaña de las 100 mil viviendas tenía por objeto pro-

porcionar albergue a las 100 mil personas más vulnerables 

de Estados Unidos para julio de 2014. La meta era intere-

sar y albergar en viviendas a los y las más vulnerables por 

medio de un movimiento nacional coordinado encabezado 

por Community Solutions. El esfuerzo alineaba recursos de 

múltiples sectores, inclusive autoridades de vivienda, grupos 

religiosos, hospitales públicos, negocios locales, organiza-

ciones sin fines de lucro, propietarios de bienes inmuebles, 

desarrolladores de inmuebles, filántropos y ciudadanos inte-

resados.

Las comunidades recién enroladas participaban en un 

seminario en línea de cuatro partes, el cual resumía el modelo 

para conseguir el cambio y subrayaba las mejores prácticas, 

y que iba seguido por una capacitación intensiva de tres días 

sobre cómo utilizar la Encuesta del Índice de Vulnerabilidad. 

A continuación, las comunidades llevaban al cabo una 

“semana de registro” para identificar a las personas que vivían 

en la calle y para solicitar la información y la cooperación 

necesarias a efecto de ligarlas a una vivienda estable.

Más adelante, las comunidades participantes en la cam-

paña asistían a una capacitación intensiva de dos días en la 

cual expertos en cómo mejorar la calidad se concentraban 

en eliminar pasos innecesarios del proceso de colocación en 

viviendas y proporcionaban un coaching personalizado.

A efecto de difundir el nuevo conocimiento, se identificó 

a mentores de todas las áreas de las mejores prácticas y se 

les contrató como voluntarios para proporcionar coaching y 

para apoyar a los colegas de todo el país a efecto de imple-

mentar el modelo de Community Solutions. Los seminarios 

en línea fueron impartidos con regularidad para difundir 

las nuevas innovaciones en el campo y para compartir los 

problemas y las preocupaciones que fueran surgiendo. Para 

noviembre de 2012, 173 comunidades se habían adherido a la 

campaña, las cuales administraron más de 35 mil encuestas 

para el Índice de Vulnerabilidad y ayudaron a que más de 

22 mil personas volvieran a una vivienda estable. En total, 

88% de los inquilinos conservaron su vivienda durante un 

año o más.

Ante el creciente interés en todo el país, Community 

Solutions siguió mejorando su base de datos en línea, de uso 

gratis, que permitía a las ciudades calificar sus encuestas y 

producir de forma permanente informes sobre los indigentes 

más crónicos y vulnerables. Por cuestiones de seguridad de la 

información, solo se permitía que las ciudades participantes 

vieran los datos correspondientes a su ciudad; sin embargo, 

la oficina matriz de Community Solutions tenía acceso a la 

información de todo el país. Rosanne explicó:

Al difundir un enfoque demostrado y asociarnos con grupos de 

interés locales de todo el país, hemos acabado por tener una 

visión única de los indigentes sin casa en Estados Unidos. Si 

usted deseara conocer ciertos patrones de la indigencia en todo 

el país, nosotros probablemente tendríamos la respuesta.

Codesarrollo a fondo
Community Solutions también consideraba que el fortaleci-

miento de las comunidades locales era otro elemento esen-

cial para poner fin a la indigencia. Las comunidades con gran 

concentración de pobres presentan las tasas más elevadas 

de desempleo, mala salud, delincuencia, violencia familiar, 

pocos logros educativos y hacinamiento. Estas condiciones 

provocan que las personas sean vulnerables a perder su casa 

y el apoyo de la comunidad. Community Solutions empezó a 

crear nuevos enfoques para el desarrollo de la comunidad en 

estos vecindarios para demostrar cómo evitar la indigencia  

en una fuente común.

Brownsville-Brooklyn, Nueva York tenía una de las 

concentraciones más altas de vivienda pública en el país 

y tasas históricamente altas de familias indigentes sin casa. 

Community Solutions creó la Brownsville Partnership para 

ayudar a las personas vulnerables a permanecer de forma 

estable en una vivienda y a mejorar su calidad de vida en los 

lugares donde habitaban. El proyecto pretendía prevenir el 

problema de los indigentes sin casa antes de que se presentara.

Community Solutions enroló a más de una docena de 

importantes organizaciones sin fines de lucro y organismos 

públicos para que aportaran nuevos servicios e inversiones a 

Brownsville. Los socios también unieron recursos para lograr 

un avance mensurable en oportunidades de seguridad, salu-

bridad, educación y economía. Algunos líderes de comunida-

des locales participaron, como Greg Jackson, considerado por 

muchos el alcalde extraoficial de Brownsville, que convirtió 

al histórico Brownsville Recreation Center en un refugio que 

recibía a las familias locales, y Karrie Scarboro, quien se orga-

nizaba regularmente con sus vecinos para vigilar los espacios 

públicos peligrosos con grupos que los recorrían y con even-

tos estilo “vigilancia nocturna”. Había charlas de café semana-

les que ventilaban la opinión de líderes e inspiraban proyec-

tos para mejorar el vecindario. Los socios también enviaban 

familias a trabajadores sociales de Brownsville Partnership 

antes de que se presentara un desalojo o una crisis. Todos los 

fines de semana se organizaban cuadrillas de jóvenes para que 

participaran en tareas de limpieza de la comunidad.

Rosanne Haggerty explicó: “Para que una colaboración 

como esta funcione es preciso que cuente con líderes auténti-

cos fuertes como Greg. Además, es preciso que haya personas 

que sepan de políticas públicas, de financiamiento y de cómo 

organizar de forma eficiente a socios y recursos para alcanzar 

una meta. Eso es lo que hacemos nosotros”.

Desde su lanzamiento en 2008, la iniciativa ha ayudado 

con vivienda a 500 familias en crisis y evitado más de 350 de-

salojos, con lo cual ha evitado que alrededor de 12.6 millones 

de dólares de gasto público se destinen a albergues de urgen-

cia. El esfuerzo también ha conectado a más de 350 residentes 

con capacitación laboral.

En 2011, Community Solutions empezó con una iniciativa 

de desarrollo de la comunidad, en la zona noreste de Hartford, 

Connecticut, que se basó en el modelo de Brownsville 

Partnership.
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Mientras Rosanne revisaba el número creciente de solici-

tudes para Community Solutions, reconoció que era necesario 

identificar un modelo adecuado de ingresos del cual pudiera 

depender la organización mientras buscaba una expansión 

mayor. El modelo de negocios de Common Ground dependía 

del desarrollo de inmuebles y de los pagos por administra-

ción. Sin embargo, las iniciativas de Community Solutions, 

aunque podían aumentar de escala, no tenían una fuente de 

ingresos que registrara un incremento equiparable cada año. 

Sus actividades medulares eran crear capacidades para resol-

ver problemas locales en torno a las necesidades de personas 

vulnerables; originar servicios locales con costos eficientes 

para los usuarios de servicios públicos muy necesitados y de 

costo elevado; y crear esfuerzos en colaboración con el pro-

pósito de entretejer las actividades de las organizaciones sin 

fines de lucro y las del gobierno, las de organizaciones filan-

trópicas y las de la iniciativa privada. ¿Cómo puede ser com-

pensada adecuadamente Community Solutions por las nume-

rosas innovaciones que introduce? ¿Existe un camino para 

que Community Solutions pueda captar un flujo de ingresos 

continuo? ¿La organización se debe ver como una prestadora 

de consultorías o como una que integra productos-servicios 

para las comunidades locales? Dada la enorme cantidad de 

datos que está acumulando Community Solutions, ¿cabría la 

posibilidad de que se asociara con grandes compañías de tec-

nología, como IBM, para explotar juntas su base de datos de 

forma sistemática?

Community Solutions también tenía que formular nuevas 

matrices que sirvieran para llevar registro de su “valor agre-

gado”. Lo tradicional era que los organismos públicos y las 

fundaciones privadas entregaran donativos a prestadores de 

servicios con base en las actividades que realmente llegaban a 

los indigentes que vivían en la calle. Sin embargo, Community 

Solutions se concentraba en movilizar a diferentes partes para 

atacar el problema de los indigentes sin casa en su comunidad.  

¿Cómo podría llevar registro de sus éxitos y explicar de forma 

convincente a otros organismos que la reducción de indigentes 

que vivían en la calle era atribuible a sus servicios “indirectos”?

A pesar de la creciente influencia de Community 

Solutions en todo el país, Rosanne pensaba mucho en las 

prioridades para el año siguiente que articularía en la sesión 

de planeación estratégica de la semana entrante.
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Introducción
En 1983, Rink Dickinson, Jonathan Rosenthal y Michael 

Rozyne acababan de obtener su grado de licenciatura y 

habían entrado a trabajar en el almacén de alimentos de una 

cooperativa en la zona de Boston. Ahí empezaron a cuestio-

nar el sistema, preguntándose cosas como: “¿Qué sucedería 

si la compra-venta de alimentos se hiciera de forma honrada 

y justa, de modo que beneficiara a los agricultores y a los 

consumidores? ¿Qué sucedería si los comerciantes apoyaran 

que las granjas familiares utilizaran métodos orgánicos en 

lugar de los que producen daño ambiental?”. Casi al mismo 

tiempo se enteraron de que en Europa había grupos traba-

jando en un concepto llamado comercio justo. Los defenso-

res de ese comercio buscaban garantizar que productores de 

café, té y chocolate recibieran un precio justo por sus cose-

chas, al mismo tiempo que se les proporcionaban apoyos 

para mejorar sus condiciones sociales, políticas y ambienta-

les. La idea agradó enormemente a Dickinson, Rosenthal y 

Rozyne. Dickinson explica: “... básicamente éramos coope-

rativistas interesados en conectar a los pequeños agriculto-

res locales con los consumidores para cambiar la forma de 

funcionar del mercado”, pero sin intención de constituir una 

empresa. En cambio, presentaron la idea al consejo de admi-

nistración del almacén cooperativista. La mitad del consejo 

aceptó bien la idea, y la otra mitad votó en contra. Les quedó 

claro que, para perseguir su visión, tendrían que hacer las 

cosas por su cuenta.

A lo largo de los tres años siguientes se reunieron una 

vez al mes para formular su plan y reunir el capital necesa-

rio para constituir su nueva organización. Estos tres jóvenes 

emprendedores no tardaron en comprobar que ninguna ins-

titución, incluidas las organizaciones que se especializaban 

en empresas de gran impacto para la justicia social, les pres-

taría dinero. Por lo tanto, se concentraron en reunir fondos 

acudiendo a sus familias, amigos y contactos. Dickinson 

cuenta que, básicamente, les explicaban: “Queremos que invier-

tas en este proyecto, pero es prácticamente seguro que per-

derás todo tu dinero”. No obstante, pudieron reunir 100 mil 

dólares. Dickinson también explicó que, mientras juntaban 

el dinero, aprovecharon su trabajo para aprender lo más 

posible acerca de cooperativas, pequeños agricultores, ini-

ciativas emprendedoras y marketing; y de “cometer errores 

a diestra y siniestra”. La cooperativa de alimentos ofreció un 

“contexto incomparable para aprender algunas habilidades”. 

En 1986, Dickinson, Rosenthal y Rozyne estaban preparados 

para iniciar Equal Exchange (EE). En aquel tiempo tenían la 

ambición de “... cambiar la manera en que algunos alimentos 

eran cultivados, comprados y vendidos en el mundo”.

EE arrancó sus primeras actividades para vender en 

Estados Unidos productos obtenidos mediante un comercio 

justo comprando café en Nicaragua. Desde su origen, EE ha 

pagado a sus productores, que por lo habitual son pequeños 

agricultores indígenas de la zona, un monto superior al pre-

cio de mercado por sus productos con el afán de que tengan 

un ingreso más alto, más estable y que les permita distribuir 

de forma más equitativa las ganancias de las ventas finales. 

EE exhibe el lema de la empresa de forma destacada en cada 

producto: “Pequeños agricultores, gran cambio”. 

Los fundadores de EE, que no se conformaban con “... sim-

plemente cambiar la forma de cultivar, comprar y vender ali-

mentos en el mundo”, adoptaron formalmente en 1990 una 
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Figura 1 Crecimiento de las ventas
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Fuente: Gráfica creada con base en datos financieros publicados por EE en la web en http://www.equalexchange.coop/investing. 

estructura de cooperativa híbrida con trabajadores y propie-

tarios. Pensaban que su estructura de posesión haría que los 

empleados se sintieran valorados y, a su vez, ellos entregarían 

su ser entero a la organización. La posesión compartida por 

los empleados era el fundamento de esta nueva estructura. 

Cada trabajador-propietario (T-P) compra una acción Clase 

A con derecho a voto; nadie tuvo ni podrá tener más de una 

acción con derecho a voto. Los T-P pueden también com-

prar una cantidad ilimitada de acciones Clase B, sin derecho 

a voto. Esta estructura reparte el poder y, en potencia, el lide-

razgo de forma equitativa y democrática entre todos los T-P, 

o sea, una persona/una acción/un voto.

2012
Veintisiete años después, EE no solo hace el bien, sino que 

marcha muy bien y sale ganando (véanse las figuras 1 y 2). 

Las ventas de EE han pasado de cero en 1986 a un millón de 

dólares en 1991 y a 42.8 millones en 2010.2 En 2011, las ventas 

incrementaron otro 9%, con lo cual llegaron a 46.8 millones 

de dólares, y EE pensaba que las ventas pasarían de 50 millo-

nes en 2012. Todos los productos de EE (café, té, tablillas 

de chocolate, cocoa, azúcar, plátanos, almendras y aceite de 

oliva) son producto de un comercio justo y, en su mayor 

parte, también son orgánicos.

Los codirectores ejecutivos, Rink Dickinson y Rob 

Everts, y los trabajadores-propietarios de EE siguen interesa-

dos en cambiar al mundo por vía de los negocios con respon-

sabilidad social. El enunciado de su misión revela la esencia 

de EE:

... crear asociaciones comerciales de largo plazo que sean 

tanto justas en términos económicos como inocuas para el 

ambiente, con el propósito de fomentar relaciones entre agricul-

tores y con sumidores, beneficiosas para ambos, y de demostrar, 

en razón de nuestro éxito, que las cooperativas de trabajadores 

y el comercio justo contribuyen a un mundo más igualitario, 

democrático y sustentable.

En 2006, EE anunció: “Nuestra visión para dentro de 20 años... 

[es construir] una comunidad cooperativa vibrante para las 

dos partes, con dos millones de participantes interesados en 

el comercio justo, por un monto de mil millones de dólares 

al año, de modo que transforme al mundo”.

Áreas funcionales en EE
A efecto de cumplir su misión y su visión, los fundadores 

crearon un modelo híbrido que combinaba la posesión de 

los trabajadores y una cooperativa para coordinar las fun-

ciones. EE es una empresa relativamente pequeña que tiene 

unos cien T-P y operaciones en distintas zonas geográficas; 

ellos pueden cumplir diversas funciones. 

Modelo de gobierno de EE
El consejo de administración de EE está compuesto por 

miembros elegidos por los T-P. Estos postulan a candida-

tos para los seis puestos de consejeros internos, y un comité 

de tres personas (compuesto por un T-P, un miembro del 

consejo y un miembro del comité de administración) pos-

tula, conjuntamente, a los candidatos para los tres puestos 

externos. Cada año, los T-P eligen por votación a tres de esas 

nueve personas. 

Por otro lado, el consejo de administración contrata a 

los directores ejecutivos de EE, para un puesto llamado 

“Oficina de los directores ejecutivos”, porque es compartido 

por Dickinson y Everts. Los dos tienen la responsabilidad de 

contratar a los empleados, los cuales, después de que otros 

T-P han aportado considerable información acerca de ellos, 

también podrían llegar a ser T-P. 

Es importante señalar que los directores ejecutivos no 

son miembros del consejo. Lynsey Miller, líder de Desarrollo 
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Figura 2 Utilidades/pérdidas (antes de impuestos)
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Fuente: Gráfica creada con base en datos financieros publicados por EE en la web en http://www.equalexchange.coop/investing. 

de mercados y exmiembro del consejo, explica: “Están pre-

sentes en la mesa del consejo, pero no tienen derecho a voto. 

Forman parte activa en las discusiones y en establecer la 

agenda”. Por lo tanto, al final de cuentas, los T-P que eligen 

a los miembros del consejo y que tienen dos tercios de los 

asientos son los encargados de contratar a los directores eje-

cutivos.

Los cargos de todos los miembros del consejo duran 

tres años. En lugar de elegir a un nuevo consejo completo  

cada año y a efecto de propiciar la continuidad del mismo, cada  

año hay elecciones para dos consejeros internos y uno 

externo.

Esta estructura circular refuerza los cuatro conceptos 

que son el corazón del modelo de gobierno de EE, a saber:

1. El derecho a voto (un voto por trabajador-propietario, y 

no por acción). 

2. El derecho a ocupar el puesto de líder (por ejemplo, 

director del consejo u otro cargo de elección).

3. El derecho a la información.

4. El derecho a expresar lo que uno piensa.

En el sitio web de EE aparece la siguiente explicación de este 

modelo:

Una cooperativa de trabajadores es una estructura alternativa 

para una organización que persigue fines de lucro, fundada en 

principios democráticos generales. No tiene por objeto maxi-

mizar las utilidades ni las ganancias para los inversionistas, 

sino que persigue llevar al centro de trabajo muchos de los 

derechos y las obligaciones que tenemos como ciudadanos de 

nuestras comunidades. Estos principios incluyen la igualdad 

de una persona-un voto, acceso libre a la información (es decir, 

administración a libro abierto), libertad de palabra y la distri-

bución equitativa de los recursos (por ejemplo, los ingresos)...

Las obligaciones se delegan de forma muy parecida a la que 

existe en las empresas convencionales, lo cual permite la efi-

ciencia, pero en EE las personas que están en la “base” del 

organigrama también están, como propietarios, en la “cima” 

de ese mismo organigrama.3

Everts describe así la génesis del modelo de gobierno:

Desde su inicio, ha sido una cultura dentro de un contexto de 

participación y de posesión compartida de una administra-

ción sólida. Los fundadores tenían muy claro que la posesión 

estaría compartida y que, al final de cuentas, la rendición de 

cuentas por las decisiones del nivel más alto estaría compar-

tida y que trataríamos de crear una cultura firme de partici-

pación y democracia internas. El interés no era que fuese un 

colectivo.

Un puesto muy importante en este modelo de gobierno 

es el de coordinador de trabajadores-propietarios. Los T-P 

eligen a esta persona, pero ella no es miembro del consejo. 

Este coordinador tiene muchas obligaciones y, de ellas, la 

más pública y exigente es organizar las juntas de la coope-

rativa que tienen lugar, cuando menos, cada trimestre. En 

términos generales, el coordinador se parece a un policía 

de tránsito que dirige la circulación; él (o ella) no hace las 

reglas de la cooperativa, pero la cooperativa le ha dado atri-

buciones para que las cosas avancen sin problemas de modo 

que se pueda realizar el trabajo necesario. Para tal efecto, el 

coordinador dirige lo mejor que puede el cúmulo de intere-

ses, opiniones y emociones de los miembros. Una meta es, 
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por un lado, encontrar el equilibrio entre los derechos de los 

miembros a hacer preguntas, ser escuchados y pedir cam-

bios; y por otro, a mantener un entorno seguro, respetuoso 

y constructivo. 

El coordinador funge, automáticamente, como represen-

tante de los T-P en ciertos comités “tripartitas”, y en se gundo 

lugar representa al consejo y a la administración. Un ejem-

plo es el comité que postula a miembros externos para 

el consejo. El coordinador encabeza también un gabinete 

com puesto por 10 trabajadores-propietarios, quienes son 

voluntarios que dependen del coordinador. Desempeñan 

funciones esenciales de la cooperativa, como mantener el 

programa interno de educación y organizar las elecciones, 

que son muy complejas porque requieren muchas boletas y 

tienen lugar en muchos sitios.

Otra función del coordinador es presentar un “estado de 

la cooperativa” en la junta anual que tiene lugar en mayo. 

Esta presentación es una evaluación del funcionamiento de 

EE como cooperativa y no como negocio en sí. Los T-P pueden 

convocar a una junta de la cooperativa con solo presentar 

al coordinador la firma de 10% de ellos. Si un trabajador-

propietario desea plantear un tema en la siguiente junta y 

si cuenta con el consentimiento del coordinador o con el 

número requerido de firmas, el coordinador es el encargado 

de incluir a esa persona en la orden del día y de trabajar con 

ella de modo que su idea esté bien concebida y sea presen-

tada debidamente.

Esta descripción del modelo de gobierno nos deja ver que, 

para que EE tenga éxito, debe negociar procesos complejos 

de comunicación y de coordinación. Por lo tanto, es fun da -

mental que la organización reclute, seleccione, contrate, desa-

rrolle y conserve a empleados capaces de operar dentro de este 

modelo de gobierno y de ajustarse a sus necesidades.

Administración de los recursos 
humanos
Los trabajadores-propietarios prestan mucha atención a 

la administración de los recursos humanos porque, dado 

que la cultura de posesión está presente todos los días, los 

T-P deben encajar bien en ella. El reclutamiento es proba-

blemente el área de EE que produce menos preocupación. 

Siempre que anuncia un puesto vacante, recibe infinidad de 

solicitudes. Dada su reputación, difundida principalmente 

de boca en boca, EE no tiene problema alguno para obtener 

un fondo considerable de solicitantes calificados. El proceso 

de contratación (esbozado en la figura 3) es bastante largo y 

EE considera que es fundamental para su éxito. Dos aspec-

tos poco comunes de este proceso son una entrevista en tres 

etapas y el hecho de que no se da por terminado sino hasta 

después del proceso de revisión de la persona recién contra-

tada, que debe haber cumplido tres meses en el trabajo.

Una vez que los nuevos empleados han sido contra-

tados se envían a un mentor y pasan por un periodo de 

prueba de un año. La rotación de nuevos empleados en 

ese primer año es de entre 5 y 10%. Pasado el primer año, 

todos los T-P votan para decidir si se ofrecerá al empleado 

la posibilidad de ser uno de ellos (es decir, la posibilidad 

de formar parte de la cooperativa). Antes de la votación, el 

mentor del empleado y su supervisor hacen circular escri-

tos con declaraciones a favor del candidato. Salvo contadas 

excepciones, solo los nuevos empleados que han trabajado 

bien llegan a este punto; a estas alturas, por lo habitual los 

que han sido malos empleados o que no parecen idóneos 

para una cooperativa han sido descartados. Casi todas las 

votaciones para que los candidatos pasen a ser T-P tienen 

lugar por internet, pero los T-P actuales pueden solicitar 

una junta en persona para una discusión y la votación. 

En este caso, todos están en libertad de discutir, antes de 

que tenga lugar la votación, si la persona encaja en EE. Los 

T-P pueden votar “sí”, “no” o “abstención”. A no ser que 

20% o más voten “no”, el candidato es recibido en la coo-

perativa. Más de 95% de los empleados que llegan a este 

punto del año en cuestión son aceptados como T-P. Dado  

que el caso es poco frecuente, cuando uno de ellos no es 

aceptado, el hecho es traumático para todos.

Se espera que durante el periodo de prueba (primer 

año de empleo), el empleado participe en un plan de estudios 

di señado con el propósito de enseñarle la misión y la visión de 

EE, así como su funcionamiento; y de prepararlo para sus 

obligaciones como T-P y en la forma de gobierno. Los T-P 

consideran que es muy importante desarrollar y fortalecer 

su cultura de trabajadores-propietarios. A efecto de apoyar 

esta tarea, EE ha preparado un Manual de propietarios de 

más de doscientas páginas. Con el propósito de llevar al 

Figura 3 Esquema del proceso de contratación

I. El director ejecutivo determina que se necesita llenar un puesto

II. El director ejecutivo y el presidente del comité de contratación se 

ponen de acuerdo en cuanto al proceso

III. El comité de contratación formula las tácticas

IV. Sistema de calificación de 100 puntos (20 puntos para cada cate-

goría)

a. Embone (obligatorio)

b. Equipo (obligatorio)

c. Comunicación (obligatorio)

d. Opción 1 (por ejemplo, habilidades, aptitudes)

e. Opción 2

V. Reclutamiento

a. Definir a los solicitantes meta

b. Anuncio interno

c. Redes

d. Solicitantes anteriores

e. Anuncio en el exterior

VI. Preguntas de ensayo

VII. Entrevistas de la primera ronda, mediante llamadas telefónicas con 

el comité

VIII. Entrevista de la segunda ronda, en persona o por teléfono

IX. Entrevista de la tercera ronda, en persona

X. Comprobación de referencias

XI. Carta de oferta, entregada por correo para su firma

XII. Revisión a los tres meses

Fuente: Condensado de documentos de la empresa, 2005.
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cabo este esfuerzo de apoyo para los nuevos empleados y de 

reforzar la cultura de todos los T-P, cada jueves por la mañana 

tiene lugar una junta llamada Exchange Time, la cual dura 

hora y media. Las conferencias y las discusiones de Exchange 

Time cubren temas como el comercio justo, la historia de la 

cooperativa, cuestiones que afectan a los socios agriculto-

res de EE, entre otros. La asistencia es obligatoria para los 

nuevos empleados, mientras que solo es recomendada para 

los otros empleados. Las discusiones se graban y comparten 

con empleados que están lejos y con las oficinas regionales 

por vía de la intranet de EE. Cody Squire, que ingresó a EE 

hace pocos años, justo cuando se tituló de licenciatura, des-

cribió con entusiasmo Exchange Time así:

Es algo estructurado que uno sabe que estará ahí cada semana 

para poder aprender algo nuevo, para profundizar en algo que 

uno ya sabe o para escuchar a otro que acaba de regresar des-

pués de trabajar con cooperativas agrícolas en Perú.

Además de Exchange Time, EE tiene el llamado “10% 

de su tiempo”. Los empleados pueden disponer de 10% de 

su tiempo laboral para propósitos que no están relaciona-

dos con sus funciones centrales. Lo pueden utilizar para una 

capacitación cruzada, para trabajar en comités de gobierno 

o para saber más acerca de los productos de EE. Por ejemplo, 

Miller empleó 10% de su tiempo para trabajar en el consejo de 

administración, donde contribuyó a crear la visión a 20 años 

de EE. Mike y Danielle, su compañera en Control de calidad, 

encabezaron un programa llamado The Brew Crew, un pro-

grama de estudio del café con un año de duración. Las per-

sonas de otros departamentos participan en una capacita-

ción en torno a la calidad del café cada dos semanas durante 

un año.

Para desarrollar a líderes futuros, EE aplica un proceso 

poco común de evaluación de 360 grados, en el cual los 

compañeros, los subordinados y los superiores evalúan a 

una persona, y esta, a su vez, se evalúa. Lo inusual de este pro-

ceso de EE es que todos los que proporcionan retroalimenta-

ción deben firmar sus formas. Es decir, la retroalimentación 

no es anónima. Alison Booth, administrador de la barra de 

café exprés de EE en Seattle, Washington, describió así cómo 

funcionaba en su caso:

Si me evalúan, mi supervisor y yo tenemos acceso a lo que 

dicen... En ocasiones es agradable oír lo que dicen, pero no 

sirve de mucho, otras veces es un poco duro. Casi siempre, las 

personas se cuidan mucho de solo hacer críticas constructivas, 

de ofrecer ejemplos específicos de cosas que podríamos hacer 

mejor o que hicimos bien.

Después, me evalúo sola y mi jefe me evalúa como supervisor. 

Combina lo que piensa con mi evaluación y las de mis compa-

ñeros y las une todas. Hablamos de lo que está funcionando, 

de lo que se puede mejorar y de aquello en lo que nos concen-

traremos el año entrante.

Para incrementar más su capital intelectual, EE tiene 

para todos los empleados una biblioteca de libre acceso. 

Mike describió esa biblioteca como “Maravillosa... contiene 

montones de DVD y libros sobre infinidad de temas, desde 

economía y feminismo hasta comercio justo...”. Los T-P 

también son responsables del comité de educación, que al 

principio era un comité del consejo. Equal Exchange consi-

dera que la educación es una “...función vital. Al cambiar la 

responsabilidad de este comité a otras manos, los T-P asu-

mieron más responsabilidad en su propia educación y en la 

orientación para los nuevos empleados que entran en nues-

tra cooperativa”.4

Los T-P cumplen muchas funciones en este modelo y com-

parten las utilidades y las pérdidas. Dado que EE opera como 

una cooperativa de trabajadores, el reparto de utilidades se 

llama “patrocinio”. Este término se emplea comúnmente en 

las cooperativas donde los cooperativistas reciben parte de las 

utilidades, o cargan con parte de las pérdidas en razón de la 

medida en que hayan participado en la cooperativa. En EE, 

todos los T-P que hayan trabajado un año completo reciben 

la misma cantidad, independientemente de su rango o anti-

güedad, porque todos ellos aportaron la misma cantidad de 

tiempo laboral. La repartición total del posible patrocinio es 

40% del ingreso neto después del pago de los impuestos esta-

tales y de los dividendos preferentes. La mitad de este monto 

repartido se reinvierte en EE y la otra mitad se paga en efectivo. 

En años con pérdidas, los descuentos de patrocinio son cargos 

contra las reparticiones retenidas.

En términos de prestaciones, EE “es generosa” según 

explica Brian Albert, el director general de finanzas de EE, 

que ingresó a la cooperativa después de haber trabajado alre-

dedor de treinta años en algunas empresas internacionales 

muy conocidas. Por ejemplo, EE ofrece a sus empleados 12 

días de permiso por enfermedad al año. Un T-P los puede 

usar para él (o ella), cuidar a un hijo enfermo, asistir a una 

cita médica, pasar tiempo con un padre enfermo, etcétera. 

Además, todos los T-P tienen derecho a dos semanas de 

vacaciones en los primeros dos años. Después, tienen dere-

cho a cuatro semanas; luego de ocho años, a cinco semanas. 

Además, tienen derecho a los días festivos habituales, entre 

otros el viernes posterior al Día de acción de gracias.

EE también es generosa en el terreno de la remunera-

ción, y paga más que el promedio por los empleos en el nivel 

de reciente ingreso, pero menos del promedio por los pues-

tos administrativos de nivel alto. La razón de los pagos, de 

arriba abajo, es de cuatro a uno. En su sitio web dice con 

claridad que EE adoptó esta razón con el propósito de que 

reflejara la ética del comercio justo en el interior de la coo-

perativa.

Producción
EE no se ha contentado con manejar un solo producto. Sus 

cuatro productos principales, y el porcentaje de sus ventas, 

son café (80.1%), chocolate (16.1%), té (2.7%) y snacks (1.1%). 
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Figura 4 Lugares donde EE compra materias a pequeños agricultores, por país, 2010
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Fuente: Información obtenida del sitio web de EE en http://www.equalexchange.coop/farmer-partners. 

Los snacks incluyen productos como las almendras orgáni-

cas tostadas Tamari. En 2010, EE aumentó su participación 

a 90% en Oke USA, un importador y vendedor de plátanos 

orgánicos. Las ventas de Oke USA sumaron 4.4 millones 

de dólares en 2010. En 2011, EE introdujo el aceite de oliva 

orgánico. Noventa por ciento de los cafés de EE tienen cer-

tificación de orgánicos, al igual que 100% de su té, cocoa, 

chocolate, azúcar y plátanos.

Para producir café, chocolate, té y sus demás productos 

orgánicos, a efecto de venderlos a otros, EE obtiene primero 

las materias primas. Los productores de estas materias están 

en todo el mundo. EE las compra en tres continentes (norte y 

sur de América, África y Asia) y casi exclusivamente a países 

en desarrollo (véase la figura 4).

Por ejemplo, el café se cultiva principalmente en países en 

desarrollo y es con frecuencia la mercancía más valiosa que 

estos exportan (en segundo lugar de valor después del petró-

leo) según explica John M. Talbot, profesor de sociología en 

la University of the West Indies en Jamaica.i Las multinacio-

nales de gran tamaño compran por lo habitual sus materias 

primas a grandes plantaciones o a grandes vendedores de 

café. Estos vendedores dependen de intermediarios, muchas 

veces llamados “coyotes”, que compran café a pequeños cafe-

taleros. Según un artículo publicado en la revista Time, en 

el número del 25 de abril de 2011, los cafetaleros de Uganda 

reciben apenas 0.66% del valor de su producto al menudeo. 

Por otro lado, el Departamento de Agricultura de Estados 

Unidos estimaba que los cafetaleros en Estados Unidos reci-

ben 12% del valor al menudeo.

EE compra sus materias primas directamente a coope-

rativas que representan a pequeños productores, ayudándo-

les así a manejar internamente la actividad y las utilidades 

que antes quedaban en manos de intermediarios (véase la 

comparación de las cadenas de suministro en la figura 5). 

EE compra las materias primas a más de 40 cooperativas de 

pequeños agricultores en más de 25 países a precios superio-

res a los típicos. En su informe anual de 2009, EE definía las 

normas para sus abastos en estos términos:

 ■ Calidad: encontrar los mejores granos.

 ■ Sabor: escoger granos tiernos con sabor de característi-

cas únicas.

 ■ Agricultores socios: comerciar con cooperativas de 

pequeños agricultores que comparten nuestra visión  

de comunidades con facultades.

 ■ Relaciones directas: importar directamente de coopera-

tivas agrícolas.

 ■ Precio justo: pagar por arriba del precio de mercado, 

con frecuencia más elevado que los precios del comercio 

justo.

 ■ Medio ambiente: apoyar la agricultura sustentable, la con-

servación de áreas sensibles y la reforestación de tierras 

degradadas.

 ■ Compromiso: abastecernos de todo nuestro café de  

acuerdo con la calidad del grano y la calidad de la fuente.

EE apoya con ayuda financiera y técnica a las coope-

rativas. En su Declaración de la Situación Financiera para 

Vender Acciones Preferentes Clase B de 2008, describía así 

la relación con los pequeños agricultores: “Nuestro compro-

miso: pagamos un precio justo al agricultor, comerciamos 

directamente con cooperativas democráticas, proporciona-

mos crédito anticipado y apoyamos la agricultura susten-

table”. En otras palabras, EE va más allá de solo pagar un 

precio justo; paga por adelantado sus contratos con las coo-

perativas. También les proporciona asistencia para garantizar 

que ofrezcan un producto de gran calidad.

Mike Mowry, un especialista en control de calidad, des-

cribió así lo que hizo en un viaje a Nicaragua:

Trabajamos mucho cuando vamos allá y de hecho capacitamos 

respecto de la calidad. Incluso con sus departamentos de cali-

dad, damos mucha capacitación sobre cómo tostar las muestras 

y cómo preparar tazas de café.5 La idea general es colaborar 

con sus catadores y nuestros catadores.

EE sostiene que es posible obtener un “gran” café en 

muchas fuentes. Lo que la coloca aparte es que la coopera-

tiva compra “gran” café a “magníficas” fuentes.

i El cacao es el ingrediente básico del chocolate y además es exportado únicamente de países en vías de desarrollo.
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Figura 5 EE versus una cadena convencional de suministro
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Fuente: Panfleto de EE.

EE también ofrece asistencia a las cooperativas de peque-

ños agricultores más allá de los productos alimentarios. Por 

ejemplo, ha brindado asistencia para programas de capacita-

ción para mujeres en Guatemala, un proyecto de ecoturismo 

en Nicaragua y aulas nuevas en El Salvador.

Cuando todas las normas del abasto funcionan bien, un 

producto de calidad se envía a EE para su posterior procesa-

miento. Sin embargo, en ocasiones, EE debe cortar su rela-

ción con un productor por razones de control de calidad o 

de un gobierno que compromete a la cooperativa, por ejem-

plo, que no cumple las expectativas de rendición de cuentas, 

transparencia y de gobierno democrático.

La historia que vivió EE para llevar té al mercado ilustra 

otra de las dificultades para alcanzar las normas de pro-

ducción de la cooperativa. En la década de 1980, cuando EE 

estaba compuesta por cinco o seis personas, el té se culti-

vaba por lo habitual en grandes plantaciones y era muy difí-

cil obtener el producto de pequeños agricultores. Cuando 

EE empezó a importarlo a finales de esa década, provenía 

de Sri Lanka, era un té genérico y seguramente no un pro-

ducto de pequeños agricultores ni de comercio justo. En 

aquel tiempo, no había normas de “comercio justo” para 

el té, estas llegarían después. Sin embargo, EE sí conocía al 

exportador, una organización ejemplar, de autoayuda y sin 

fines de lucro formada por gente del pueblo llamada “movi-

miento Sarvodaya” que todavía sigue operando. De hecho, 

fue uno de los actores fundamentales para enviar ayuda y la 

reconstrucción después del tsunami ocurrido en 2004 en el 

océano Índico. En aquellos años, trabajar de forma solida-

ria con una organización progresista, autónoma, con raíces 

locales —que también se llevaría una parte considerable de 

las utilidades del té— en términos morales equivalía a un 

“comercio justo”. Por desgracia, ese nexo comercial se perdió 

después de unos tres años debido a que fue interrumpido 

por la guerra civil de Sri Lanka.

Hacia 1997, EE hizo un segundo intento por obtener el 

producto de una zona de India famosa por su té: Darjeeling. 

Para entonces ya se habían creado normas formales en rela-

ción con comercio justo del té. Para asombro de EE, las nor-

mas se concentraban en las plantaciones. No obstante, EE 

siguió abriendo brecha. Un obstáculo enorme para EE era el 

hecho de que no había té disponible que llevara certificado 

de comercio justo y de orgánico y de calidad suficiente para 

el mercado de EE y proveniente de pequeños agricultores. 

El mercado demandaba los tres primeros criterios, pero 

no el cuarto, el cual era el más importante para EE. Con la 

ayuda de aliados clave, incluso calificados de “irónicos”, en 

Darjeeling y Alemania, EE empezó a crear el camino que la 

empresa consideraba que le ofrecería la mejor posibilidad 

de entregar, con el tiempo, un té con las cuatro característi-

cas. Rodney North, el vocero de EE, calificó a su aliado más 

importante de “irónico” porque era una enorme plantación 

de té, llamada TPI. De hecho, había sido una de las planta-

ciones modelo para la certificación de comercio justo del té. 

Los dueños de TPI, la familia Mohan, compartían las aspi-

raciones de EE de incluir a los pequeños agricultores en el 

sistema del comercio justo. Así, en los primeros años, 50% 

o más del té que importaba EE venía de las plantaciones de 

TPI y esta reunía el otro 50% de cooperativas de pequeños 

agricultores que había a su alrededor. TPI también ayudaba 

a estas cooperativas con la certificación de orgánico, la certi-

ficación de comercio justo, la rehabilitación de sus arbustos 

de té y con la mejora de la calidad. Con el tiempo, TPI cam-

bió su mezcla de tés de modo que incluyera un porcentaje 

mayor de uno suministrado por pequeños agricultores.

Después de una evolución con muchos más pasos, hoy 

en día EE tiene una línea de 12 tés. Diez de ellos son 100% 
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Figura 6 Cupón exclusivo
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Fuente: Oficinas corporativas de EE–Marketing.

de hoja de té de pequeños agricultores. Los otros dos no son 

abastecidos por pequeños agricultores ni por plantaciones 

tradicionales, porque uno, el de menta, es suministrado por 

una plantación estadounidense y, el otro, el de manzanilla, 

viene de una entidad agrícola de una ONG (organización 

no gubernamental) egipcia filantrópica ejemplar llamada 

SEKEM. Sin embargo, North afirma “que solo es una fuente 

temporal mientras encontramos a una cooperativa adecuada 

con certificado de comercio justo que cultive manzanilla 

orgánica a pequeña escala”.

Cuando EE recibe sus productos en Estados Unidos, 

suele ser necesario someterlos a un procesamiento adicional. 

Es necesario tostar el café, empacar el té, dejar que los pláta-

nos maduren y procesar el chocolate. Después, el producto 

debe ser comercializado y distribuido.

Marketing y distribución
EE utiliza varios canales para comercializar y distribuir sus 

productos: 1) establecimientos minoristas, 2) una red de 

varias denominaciones religiosas, 3) escuelas, 4) internet y 

5) cafés de EE. Los establecimientos minoristas, que inclu-

yen tiendas de alimentos naturistas, cooperativas de alimen-

tos, expendios por taza (por ejemplo, cafés y restaurantes), 

universidades y tiendas de cadenas, representan aproxima-

damente 72% de sus ventas. Las cooperativas de alimentos 

propiedad de consumidores fueron el primer canal de ventas 

de EE y siguen siendo el segmento más grande de estas. Por 

otro lado, vender sus productos a las cadenas de supermer-

cados grandes ha sido particularmente difícil porque, como 

explicó el ex director de marketing:

Es más difícil tener éxito en ese canal, porque no tenemos el 

mismo dinero para el marketing que las grandes empresas de 

alimentos y eso ha sido algo que ha representado una lucha 

por encontrar la manera de alcanzar el éxito, porque uno 

necesita tener una marca que sea conocida en todo el país, y 

eso es muy difícil de conseguir con un presupuesto pequeño. 

Por lo tanto, EE llevó al cabo algunas estrategias de pro-

moción poco convencionales. De hecho, Miller las llamó 

“marketing de guerrillas”. Describió parte del marketing de 

los primeros días en estos términos:

Salíamos a las calles de Boston para regalar muestras de café 

y cuando se nos acercaba la policía y preguntaba si teníamos 

permiso, les invitábamos a tomar una muestra de café porque 

no contábamos con permiso; como que hay que pensar sobre la 

marcha y convencer a otros para superar los retos.

Otra táctica de marketing de guerrillas que usa EE son los 

eventos populares. Además de las demostraciones tradicio-

nales del producto en el interior de las tiendas, los miembros 

de EE participan en eventos de oratoria, organizan cam-

pañas de los consumidores para que escriban a los super-

mercados solicitando que lleven sus productos e incluso van 

tocando de puerta en puerta para transmitir su mensaje. 

Otro ejemplo de la manera en que EE utiliza el marketing de 

guerrillas es el tipo de cupón que presenta la figura 6.

El canal de distintas denominaciones religiosas, por 

su tamaño, ocupa el segundo lugar entre los canales de 

EE y representa alrededor de 20% de las ventas. Incluye a 

una docena de socios formales: American Friends Service 

Committee, American Jewish World Service, Catholic Relief 
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Services, Baptist Peace Fellowship of North America, Church 

of the Brethren, Disciples of Christ, Lutheran World Relief, 

Mennonite Central Committee U.S., Presbyterian Church 

USA, United Church of  Christ, United Methodist Committee 

on Relief y Unitarian Universalist Service Committee. Los 

productos de comercio justo distribuidos por medio de estas 

asociaciones con distintas denominaciones religiosas ofre-

cen a estas últimas otra opción más para vivir de acuerdo con  

sus valores y para discutir sus conexiones y asociación  

con personas que cultivan y cosechan alimentos en todo el 

mundo. EE también proporciona materiales para ilustrar a 

los consumidores con respecto a cuestiones de justicia eco-

nómica, agricultura sustentable y los efectos de una indus-

tria de alimentos cada vez más industrializados y dominada 

por un puñado de empresas.

El desarrollo del canal de distintas denominaciones reli-

giosas es un magnífico ejemplo de una iniciativa empren-

dedora en acción entre los trabajadores-propietarios de EE. 

Antes de mediados de la década de 1990, EE trabajaba con 

distintas congregaciones de forma ad hoc, y de una en una. 

Timothy Bernard, un ministro luterano, y Erbin Crowell, 

un vendedor de EE, fueron los que plantearon la idea de 

establecer relaciones formales con comunidades de distin-

tas denominaciones religiosas. Según explicó North: “Erbin 

tuvo que vender la idea internamente a Dickinson y a otros, 

y Timothy tuvo que hacer lo mismo con los líderes de la 

comunidad luterana. Con el tiempo, crearon un proyecto 

piloto que creció con gran éxito”. 

Otro ejemplo de iniciativas emprendedoras en EE fue 

la encabezada por Virginia Berman. Ella inició las oportu-

nidades para reunir fondos en escuelas primarias, secun-

darias y de enseñanza media superior; en lugar de vender 

algo como suscripciones a revistas y palomitas de maíz, las 

escuelas venderían productos de EE provenientes de un 

comercio justo. Berman se enteró que los profesores querían 

que sus alumnos entendieran la importancia del comercio 

justo. Ante eso, Berman solicitó y recibió fondos para crear 

materiales educativos. Hoy en día existe un plan de estudios 

flexible e interesante, dirigido a niños que están acabando la 

primaria o a jóvenes que cursan la educación media, que se 

puede bajar gratis del sitio web de EE. 

Con el propósito de llegar a los conocedores de tecnolo-

gía, EE ha adoptado medios sociales como Twitter, YouTube 

y Facebook para comunicar su mensaje a consumidores 

actuales y en potencia. Además, EE aprovecha los medios 

electrónicos para enviar e-newsletters y ofrece un blog suma-

mente activo, profundo y franco. Todas estas actividades 

tienen por objeto, como explicó Miller, “tratar de conectar-

nos con el público y los consumidores”. El uso de los medios 

sociales también refuerza sus actividades de marketing  

por medio de las tiendas minoristas y la red de distintas deno-

mi na ciones religiosas. Es más, conduce a su cuarto canal  

de marketing: internet. En 2011, las ventas por internet a 

compradores individuales representaron aproximadamente 

2% del total de ellas. Equal Exchange esperaba que las ventas 

en línea sumaran un millón en 2012; en la actualidad, EE 

está buscando la manera de expandirlas. Dado que más de la 

mitad de las ventas a las distintas denominaciones religiosas 

que mencionamos antes se realizan por vía de las tiendas en 

línea, alrededor de 12% de las ventas totales de EE se realizan 

de ese modo.

Los dos cafés de EE son la quinta forma de marketing y 

distribución. La cooperativa empezó a vender sus produc-

tos por vía de cafés antes de la recesión de 2008; uno está en 

Boston, y el otro, en Seattle. Debido al elevado costo del capi-

tal y al desafío de conquistar clientes nuevos, hasta los cafés 

populares tardan entre 18 y 24 meses en llegar al punto de 

equilibrio. Por ahora, EE no piensa abrir más cafés. En cam-

bio, está intentando un camino diferente para ponerse en con-

tacto con los clientes. 

Acorde con su tradición de pensar de forma poco 

común, EE ha desarrollado cafés sobre ruedas. Albert los 

describe con las palabras siguientes:

Hemos mandado hacer dos triciclos y pronto nos los entre-

garán. Estarán en el mercado de Boston dentro de unos 30 o 

60 días. Son autónomos. Tienen baterías marinas y les caben 

todos los suministros necesarios. Pueden preparar una taza de 

café en el instante. Si estaciona uno en un lugar por la mañana 

y no hay mucha acción, lo puede estacionar en otro lugar por 

la tarde y, sí, ese podría ser un lugar más indicado. Es como si 

estuvieran creando la marca, y además tienen un toque como 

de sorpresa.6

EE no es la única que está haciendo esto, otros cafés inde-

pendientes también han adoptado un enfoque móvil para 

acercarse a los clientes. Por ejemplo, Common Grounds, 

una empresa de café de Salisbury, Maryland, que sirve café 

proveniente de un comercio justo, utiliza un trailer adap-

tado para acercarse a los clientes en eventos de la comu-

nidad, como el Heritage Bike Tour de West Wicomico y el 

Freshman Move-in Day de la Universidad de Salisbury.

Como sucede con todos los productos que portan el 

sello de comercio justo, que suelen ocupar el segmento 

premium o gourmet de sus categorías, su precio es supe-

rior al que cobran compañías que venden sus productos en 

masa, como Maxwell y Kraft. Eso refleja la calidad más alta y  

el cos to por unidad más alto que tiene una empresa pequeña, 

pero también sostiene los precios más altos que pagan a los 

productores. Sin embargo, los precios de los productos de 

EE están a la par de los de competidores mucho más gran-

des, como Starbuck’s, Peet’s y Green Mountain, que ofrecen 

cafés de calidad comparable. Para convencer a los clientes 

de que compren su producto, sin ayuda de costosas campa-

ñas de marketing, EE utiliza una cantidad significativa de 

marketing informativo. Por ejemplo, como dijimos antes, el 

empaque de cada tablilla de chocolate, de caja o de bolsa de 

té, así como cada bolsa de café luce el lema: “Pequeños agri-

cultores, gran cambio”. Además, la información sobre quién 

y cómo cultiva el producto, dónde fue cultivado y por qué es 
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diferente, aparece por lo habitual en el material del empaque. 

En ocasiones también aparecen fotos de los agricultores. 

Con el propósito de diferenciar incluso más los productos, 

los materiales del empaque lucen también sellos de comercio 

justo y de USDA Organic. EE trata de aprovechar todas las 

oportunidades para transmitir su mensaje y para conectarse 

con el público y los consumidores.

Finanzas7

EE tiene dos clases de acciones: las acciones comunes Clase 

A y las acciones preferentes Clase B. Todo T-P debe poseer 

una acción Clase A, pero no puede tener más. Ninguna otra 

persona la puede comprar. Esto garantiza igualdad en el 

derecho a voto, una persona-un voto y, en mayor medida, 

significa que todos los T-P tienen el mismo poder. Ellos 

compran una acción cuando una votación determina que 

pueden ingresar a la empresa después de su primer año a 

prueba. Cuando fueron emitidas originalmente en 1990, 

cada acción valía dos mil dólares. En enero de 2011, cada 

acción Clase A valía 3 170 dólares. Para evitar que el costo de 

poseer una acción fuese un obstáculo para ingresar a la coo-

perativa, los nuevos T-P, después de ser electos, reciben un 

préstamo sin intereses para comprar su acción. Cuentan con 

cuatro años para rembolsar el préstamo y pueden hacerlo 

con la parte de efectivo del reparto del patrocinio.

Tanto los T-P como los externos pueden poseer acciones 

preferentes Clase B. Las acciones tienen un precio de venta 

de 27.50 dólares. El consejo declara dividendos cada año, 

casi siempre en enero, y son por lo habitual de 5%. En princi-

pio, uno podía comprar acciones individuales. Como relató 

Everts: “Uno podía comprar una acción para su nieto por 

27 dólares. Nos encantaba que eso sucediera, pero estamos 

operando por debajo de límites máximos de 500 accionis-

tas externos. Si uno pasa de ese límite, se considera que es 

una empresa pública”. En 2011, las acciones preferentes solo 

eran vendidas en lotes por un monto equivalente o supe-

rior a 10 mil dólares.8

Cuando EE ofrece acciones preferentes, según Everts, lo 

hace así:

Figura 7 Estados de operaciones y de ingresos retenidos

Ejercicios al 31 de diciembre

2006 2007 2008 2009 2010 2011

VENTAS $23 639 000 $29 370 480 $34 440 241 $35 832 510 $36 525 856 $46 819 829

COSTO DE VENTAS $14 165 000 $18 866 940 $22 446 593 $23 075 260 $26 659 316 $33 617 786

UTILIDAD BRUTA $9 474 000 $10 503 540 $11 993 648 $12 757 250 $12 866 540 $13 202 043

GASTOS DE OPERACIONES $7 946 000 $8 646 241 $9 535 120 $10 771 023 $11 234 758 $11 350 116

INGRESOS DE OPERACIONES $1 528 000 $1 857 299 $2 458 528 $1 986 227 $1 631 782 $1 851 927

OTROS INGRESOS (EGRESOS):

Pago de intereses $(576 000) $(737 131) $(720 437) $(622 848) $(323 662) $(387 182)

Reducción de inversión a valor de mercado $(80 000)

Gastos para deudas incobrables–Créditos $(38 759) $(80 000)

Gastos para aportaciones a beneficencias $(5296) $(105 000)

Ingresos por intereses $22 118 $9314 $3754 $14 832 $7346

Recuperación de deudas incobrables (egre-

sos), neto–comercial

$(14 265)

$(759 068) $(990 388)

INGRESO ANTES DE IMPUESTO SOBRE LA RENTA $952 000 $1 098 231 $1 468 140 $1 367 133 $1 322 952 $1 472 091

PREVISIÓN PARA IMPUESTO SOBRE LA RENTA:

Circulante $325 000 $435 000 $430 000 $484 000 $689 000

Diferido $110 000 $165 000 $163 000 $94 000 $(40 000)

$415 000 $435 000 $600 000 $593 000 $578 000 $649 000

INGRESO NETO $537 000 $663 231 $868 140 $774 133 $744 952 $821 042

GANANCIAS RETENIDAS, Inicio del ejercicio $1 255 725 $1 619 725 $2 069 068 $2 654 249 $3 174 783 $3 595 014

Menos: dividendos pagados a acciones prefe-

rentes

$(173 000) $(213 888) $(282 959) $(253 599) $(324 721) $428 917

GANANCIAS RETENIDAS, final del ejercicio $1 619 725 $2 069 068 $2 654 249 $3 174 783 $3 595 014 $3 987 139

Fuente: Estos estados financieros consolidados para seis años fueron creados con datos financieros publicados en el sitio web de EE en http://www.equalexchange.coop/investing.
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Figura 8 Balance general

Al 31 de diciembre

2006 2007 2008 2009 2010 2011

ACTIVO

ACTIVO CIRCULANTE:

Efectivo y equivalentes $480 150 $381 497 $212 717 $376 667 $823 699 $757 429

Cuentas por cobrar-Comerciales, neto de 

reserva para posibles

$1 569 117 $1 973 098 $2 227 843 $2 185 768 $2 655 707 $2 849 063

Cuentas incobrables por $50 000 en 2009 

y 2008

Pagarés-Otros $10 500 $34 174 $88 628 $324 996 $17 538 $34 800

Inventarios $6 983 311 $8 193 630 $10 839 429 $8 293 729 $8 290 646 $15 117 041

Gastos prepagados, anticipos de inventa-

rio y otros activos circulantes

$381 538 $766 611 $928 227 $415 139 $535 330 $800 338

Activo de impuesto sobre la renta 

diferido

$75 000 $77 000 $145 000 $115 000 $377 496 $367 496

TOTAL DE ACTIVO CIRCULANTE $9 499 616 $11 426 010 14 441 844 $11 711 299 $12 700 386 $19 926 167

PROPIEDAD Y EQUIPO, NETO $6 497 284 $7 311 901 $7 473 243 $7 017 564 $6 653 683 $5 979 771

OTROS ACTIVOS:

Activos intangibles, neto $64 154 $49 194 $35 434 $28 994 $211 153 $182 212

Inversiones $100 000 $151 326 $190 870 $381 861 $68 513 $43 360

Documentos por cobrar, neto de fracción 

circulante

$128 233 $281 188 $234 473 $6039 $38 501 $39 249

TOTAL DE ACTIVO $16 289 287 $19 220 219 $22 375 864 $19 145 457 $19 672 236 $26 170 759

PASIVO Y CAPITAL CONTABLE

PASIVO CIRCULANTE:

Pagarés-Líneas de crédito $3,006,846 $4 022 153 $5 164 438 $624 928 $567 952 $3 463 192

Obligaciones de arrendamiento capitali-

zadas, fracción circulante

$250,328 $420 470 $447 679 $432 124

Hipotecas y otros documentos pagade-

ros, fracción circulante

$200 001 $319 677 $1 639 829 $550 639 $121 793 $1 253 534

Cuentas pagaderas y gastos devengados $1 219 767 $1 079 240 $940 158 $1 089 703 $1 539 374 $2 198 802

Gastos devengados y otras obligaciones 

corrientes

$661 840 $660 063 $769 526

Impuesto sobre la renta de las personas 

morales pagadero

$271 632

Rebajas de patrimonio pagaderas $228 036 $418 205 $255 255 $421 875 $147 000 $376 382

TOTAL DE PASIVO CORRIENTE $5 566 818 $6 919 808 $9 216 885 $3 119 269 $2 376 119 $7 563 542

PASIVOS A LARGO PLAZO

Obligación de arrendamiento capitaliza-

da, fracción no corriente

$886 058 $1 572 897 $1 125 216 $693 092 $ –

Hipotecas y otros documentos pagade-

ros, fracción no corriente

$3 238 671 $3 259 969 $2 875 097 $3 190 008 $3 228 784 $2 616 521

Impuesto sobre la renta diferido $292 000 $404 000 $637 000 $770 000 $900 000 $850 000

COMPROMISOS Y CONTINGENCIAS

TOTAL DE PASIVO $9 963 547 $12 156 674 $13 854 198 $7 772 369 $4 128 784 $3 466 521

(continúa)
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Tenemos que ser diligentes y deliberados cuando se trata de 

hablar con la gente y de compartir. Tenemos un extenso docu-

mento con la declaración de su situación financiera que todo el 

mundo repasa antes de invertir en nosotros. Debe haber alguna 

conexión con EE para atraerlos a nosotros en primer lugar, 

ya sea a través de una conexión personal, o que representen 

alguna de nuestras cuentas; tal vez de hecho sea un trabajador- 

propietario que también desea ser inversionista Fundamental-

mente, tienen que ser personas que nos conozcan y que tengan 

acceso directo a los libros y los puedan analizar estrechamente.

A efecto de garantizar acceso directo a la información 

financiera, EE practica una forma extremada de adminis-

tración a libro abierto. Las empresas privadas o de posesión 

estrecha como EE no tienen que cumplir el requisito de 

poner un informe anual a disposición de las personas, pero, 

cada año, la empresa publica su estado anual en su sitio web. 

Los estados financieros para el periodo 2006-2011 que con-

tienen las figuras 7 y 8 fueron extraídos de esos informes. EE 

va más allá, y coloca todos sus informes anuales desde 1986 

en línea e incluye una versión en español para sus proveedo-

res de América Latina, que representan 90% de las importa-

ciones de EE.9

Las acciones preferentes se venden como inversión a 

largo plazo. A su vez, los accionistas preferentes solo pue-

den canjear las acciones por su precio completo cuando han 

pasado cinco años. Asimismo, estas pueden ser canjeadas 

únicamente después de transcurridos dos años y, en tal caso, 

por 70% de su valor nada más, después de tres, por 80%, y 

después de cuatro, por 90%. En la declaración de su situa-

ción financiera hay una previsión que dice que el consejo de 

administración “...puede posponer o demorar una solicitud 

de canje” si la razón del total de deuda a total de capital es 

superior a 2:1 y si el canje provocaría que excediera esa razón.

Además, las acciones comunes Clase A y las acciones 

preferentes Clase B tienen en la declaración de su situación 

financiera la siguiente restricción inusual y la explicación de 

esa restricción:

Ante la venta de todos los activos, la liquidación o la diso-

lución de la empresa, el activo remanente después de haber 

cubierto todas las deudas será repartido primero entre los 

accionistas de la Clase B en un monto equivalente al saldo de 

sus cuentas internas, y después entre los miembros corrientes, 

o si el referido activo remanente no fuere suficiente, entonces 

será repartido a prorrata en proporción con los saldos relati-

vos de sus cuentas internas. El activo remanente después de 

la mencionada repartición será entregado a una organización 

comercial alternativa sujeto a la determinación del consejo de 

administración de la empresa.

Básicamente, si las utilidades de capital resultado del 

crecimiento de la empresa fueran obtenidas de una venta, 

permanecerán dentro de la comunidad del comercio justo, 

en lugar de ser repartidas entre los accionistas. Según North:

El propósito de este trato de la misión es eliminar la tentación 

de que la empresa sea vendida por motivo de una ganancia 

financiera personal, y refleja que EE fue creada para hacer 

algo muy específico: poner en práctica un comercio justo y ser 

modelo de un nuevo enfoque para los negocios, y no como un 

vehículo para generar riqueza para un accionista cualquiera. 

Por lo tanto, lo probable es que la empresa siga siendo indepen-

diente, no obstante una corriente constante de ofertas de com-

pra, y que su misión permanezca intacta. Dado que la misión y 

Figura 8 (continúa) Balance general

Al 31 de diciembre

2006 2007 2008 2009 2010 2011

CAPITAL CONTABLE:

Acciones preferentes: autorizadas 299 800 

acciones; emitidas y en circulación: 

390 116 acciones en 2011, 333 262 en 

2010, 290 429 en 2009 y 206 864 en 2008

$4 564 605 $4 829 986 $5 680 390 $7 978 429 $9 156 382 $10 728 960

Acciones comunes: 200 acciones autori-

zadas; emitidas y en circulación: 108 ac-

ciones en 2011, 107 en 2010, 99 en 2009, 

93 en 2008, 85 en 2007 y 81 en 2006

$222 165 $232 555 $260 903 $282 683 $313 343 $318 753

Menos: suscripciones de acciones comu-

nes por cobrar

$(80 755) $(68 064) $(73 876) $(62 807) $(60 682) $(59 480)

Utilidades retenidas $1 619 725 $2 069 068 $2 654 249 $3 174 783 $3 595 014 $3 987 139

TOTAL DE CAPITAL CONTABLE $6 325 740 $7 063 545 $8 521 666 $11 373 088 $13 004 057 $14 975 372

TOTAL DE PASIVO Y CAPITAL CONTABLE $16 289 287 $19 220 219 $22 375 864 $19 145 457 $19 355 278 $26 170 759

Fuente: Estos estados financieros consolidados para seis años fueron construidos con datos financieros publicados por EE en la web en http://www.equalexchange.coop/investing.
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Figura 9 Fuentes de capital, 2005 y 2010
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Fuente: Esta gráfica fue construida con datos financieros publicados por EE en la web en http://www.equalexchange.coop/investing.

los dividendos son la base para la inversión, y no las ganancias 

de capital, esto protege los intereses de los accionistas.

Esta versión de una “píldora venenosa” para evitar una 

compra hostil de extraños es poco común. Algunos miem-

bros de EE la llaman la “Estrategia de impedir la salida”. 

Albert comentó lo siguiente sobre esa previsión:

Cuento la anécdota del día que me encontré con una abogada 

que se especializa en las ESOP y en las cuentas que son pose-

sión de los empleados...: me dijo que nuestros estatutos son un 

poco excesivos, pero a continuación me dijo que los ha usado 

en más de una ocasión como modelo para otros.

A efecto de reunir capital de trabajo adicional, EE emplea 

un método inusual para financiar su deuda. Cualquiera puede 

comprar un Certificado de Depósito (CD) de EE por medio 

del Eastern Bank of Massachusetts. El mínimo para estos CD 

es 500 dólares. Para 2012, EE había reunido más de un millón 

de dólares por vía de CD. También obtuvo prés ta mos de la 

Calvert Foundation Everence, instituciones re ligiosas e indi-

viduos solidarios. EE llama prestamistas mi sio neros a estas 

organizaciones y personas. La figura 9 muestra los cambios 

que han registrado las fuentes de capital entre 2005 y 2010. 

Las políticas financieras de EE, si bien atípicas, en conjunto 

sostienen su inusual modelo de gobierno para una empresa 

sin fines de lucro.

La industria
La industria se compone por grandes multinacionales 

que venden café, chocolate (por ejemplo, Hershey, Nestlé 

y M&M/Mars), té (Lipton), plátanos (Dole y Chiquita) y 

otros productos competitivos y por pequeños competidores. 

Everts dice que EE es víctima de su propio éxito. Desde 1986 

han ido surgiendo varias empresas que esgrimen el comer-

cio justo. Everts estima que entre 700 y 800 tostadores de 

café, grandes y pequeños, están involucrados en alguna 

medida en el comercio justo. Por ejemplo, Starbuck’s vende 

ahora más café producto de un comercio justo que EE, 

pero ese representa nada más un porcentaje muy pequeño 

del total de ventas de Starbuck’s. Cabe decir lo mismo de 

Dunkin’ Donuts. Por otra parte, las compañías estadouni-

denses realmen te comprometidas con el comercio justo sue-

len ser pequeñas. Según un estudio realizado por la Fair Trade 

Federation (FTF) en 2009, el número promedio de emplea-

dos de tiem po completo en una compañía con comercio 

justo no llega a diez.

Además de otras compañías que ingresan al comercio 

justo, algunas organizaciones están compitiendo para certi-

ficar un producto de comercio justo. A partir de 2012, Fair 

Trade USA (conocida también como Transfair) certificará si 

el café, la cocoa y el azúcar cultivados en plantaciones y pro-

piedades privadas a gran escala corresponden a un comercio 

justo. Otros términos que se aplican en la industria a pro-

ductos vendidos por EE y otros, como “cultivado a la som-

bra”, no tienen una definición común.

El comercio justo está creciendo con rapidez. Según un 

informe publicado en 2012 por Fair Trade International, las 

ventas globales de bienes con certificado de comercio justo 

fueron por 6600 millones de dólares en 2011, con un incre-

mento de 12% frente a las de 2010 y un 44% frente a las de 

2009.10 FTF estimó que en 2008 el mercado total para los 

productos del comercio justo comprados en Estados Unidos 

sumó 1 180 millones de dólares. North estima que en las 

tiendas minoristas, el comercio justo en Estados Unidos 
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en 2011 superó la cifra de 2 mil millones de dólares. En ese 

mismo informe de FTF, los incrementos de las ventas por 

producto variaban incluso en un mismo país. Por ejemplo, el 

café de comercio justo, el producto más grande de este tipo 

de comercio, creció alrededor de 32% entre 2010 y 2011 en 

Estados Unidos. Por otro lado, el té aumentó 21% y la cocoa 

incrementó 67% en el mismo periodo en Estados Unidos. 

Es evidente que el comercio justo está creciendo más rápido 

que los productos que no provienen de él. Este crecimiento 

se está registrando en parte porque los productos naturales y 

provenientes de un comercio justo han entrado a la corriente 

dominante.

En 2006, el Grupo Hartman reportó que “Casi tres cuar-

tas partes (73%) de la población estadounidense consumen 

alimentos o bebidas orgánicas cuando menos ocasional-

mente. Queda claro que la idea convencional de que todos los 

usuarios de productos orgánicos son personas con muchos 

estudios, de ingresos altos, caucásicas y del género femenino 

ya no es válida”. El término “LOHAS” (Lifestyles of Health 

and Sustainability) se usa en la industria para referirse a 

un estilo de vida saludable y sustentable, que sería un buen 

apodo para esos consumidores que frecuentan tiendas como 

Whole Foods y cooperativas de alimentos. Según North:

Tienen suficiente interés en ser más saludables y en apoyar un 

ambiente sustentable que dedicarán más tiempo a investigar 

lo que compran, que se tomarán molestias y que pagarán más 

(pero no cualquier precio) por ello. Algunos de ellos también 

están interesados en cuestiones de equidad y justicia social y 

harán sus compras en consecuencia.

En un estudio realizado en 2008 por Alter Eco USA, 

71.4% de los consumidores estadounidenses dijeron que 

habían escuchado el término “comercio justo”. No obstante, 

menos de 10% de los encuestados dijo que en fecha reciente 

había comprado un producto proveniente de este comercio. 

El patrón quizás esté cambiando. Investigadores del Instituto 

Tecnológico de Massachusetts, de la Universidad de Harvard 

y de la Escuela de Economía y Ciencia Política de Londres 

encontraron “un apoyo sustancial de los consumidores para 

el comercio justo, aunque un segmento de los comprado-

res sensibles al precio no pagarían una prima considerable 

por la etiqueta de comercio justo”.11 Los consumidores que 

ya estaban comprando café premium estaban dispuestos a 

pagar 8% más por un café de estos con etiqueta de comer-

cio justo. La FTF espera que el mercado siga creciendo si la 

distribución aumenta y los consumidores pueden identificar 

los productos provenientes de un comercio justo.

Los desafíos
Si bien EE es la empresa más grande de Estados Unidos que 

vende exclusivamente productos provenientes de un comer-

cio justo y que ha seguido creciendo, Everts vislumbra algu-

nos desafíos. Uno de ellos es la tendencia a los alimentos 

cultivados o preparados localmente. Por supuesto que el 

café no se puede cultivar en Estados Unidos, pero cada vez 

es más frecuente que sea tostado localmente, lo cual es un 

punto muy popular para su venta.

El desafío significativo que vislumbra Everts es “¿cómo 

puede EE seguir siendo emprendedora?”. Así, comentó:

Un desafío futuro es estar preparados para correr más riesgos, 

estar preparados para reinvertir estructuralmente en nosotros 

o decidir si habrá cooperativas derivadas. Estamos contem-

plando la posibilidad en el sector de los cafés minoristas. Estar 

preparados para correr riesgos y también para la forma en que 

vemos las cosas, ser una compañía que tiene éxito en muchos 

mercados locales donde no siempre tenemos una base, eso es 

un desafío.

Dado el liderazgo de EE, los trabajadores-propietarios, 

la cultura y la historia, los cambios parecen inevitables. La 

pregunta es “¿qué cambios harán?”.

N O TA S
1. La investigación sobre esta cooperativa fue 

apoyada parcialmente por la Foundation 

for Enterprise Development. Los derechos 

de este caso pertenecen a los autores. Por 

favor dirija sus preguntas a Frank Shipper 

en fmshipper@salisbury.edu, (410)543-6333. 

Los autores manifiestan su agradecimiento 

a los trabajadores-propietarios de Equal 

Exchange que amablemente compartieron 

su conocimiento, experiencias y perspectivas 

sobre la empresa. Sus puntos de vista fueron 

muy valiosos para asegurar que este caso 

muestre una verdadera representación de la 

cultura y las prácticas de la empresa.

2. Las cifras de ventas para 2010, 2011 y 2012 

fueron ajustadas a la adquisición de  

2010 de Oke USA, un importador y 

vendedor de plátanos orgánicos.  

Los estados de operaciones y de ingresos 

retenidos de la figura 7 no están ajustados.

3. Fuente: http://www.equalexchange.coop/

worker-owned/, consultado el 25 de julio 

de 2012.

4. Fuente: Documento interno titulado 

Evolution of EE Governance: Worker-Owner 

Oversight of Education Committee.

5. “Cup coffee” es una expresión utilizada para 

describir un proceso estándar de la industria 

a efecto de probar la calidad del café.

6. Los triciclos fueron introducidos después 

de que se realizara esta entrevista. Para 

consultar un artículo del Boston Globe sobre 

el tema visite http://www.boston.com/ae/

food/restaurants/articles/2010/09/22/thanks_

to_equal_exchange_trikes_its_one_whole_

cafe_with_cream_and_sugar_to_go/.

7. Las figuras 7 y 8 presentan los estados 

financieros.

8. La ley JOBS de 2012 elevó el límite de 

500 a dos mil inversionistas para que la 

compañía sea pública. Se espera que 

este cambio sea útil para EE y para otras 

compañías ESOP en los próximos 10 años.

9. Fuente: http://www.equalexchange.coop/

annual-reports/Index.php, consultado el  

25 de julio de 2012.

10. Fuente: http://www.fairtrade.net/single_

view1+M528a593beOf.html, consultado el 

26 de julio de 2012.

11. J. Hainmueller, M. Hiscox y S. Sequeira, 

2009, Consumer Demand for the Fair Trade 

Label: Evidence from a Field Experiment, 

Working Paper.
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Introducción
Cuando se volvió una compañía pública en 2012, Facebook 

de inmediato fue blanco de críticas y de considerable 

incertidumbre de los inversionistas. Sin embargo, Mark 

Zuckerberg, el fundador y CEO de Facebook, dijo sentirse 

muy contento de poder reportar que un año después, el 30 

de enero de 2013, la compañía había superado las expec-

tativas de Wall Street. Es más, el crecimiento que registró 

Facebook en solo ocho años la llevó a ser la plataforma de 

redes sociales más grande del mundo.

No obstante, Zuckerberg y su equipo de directores admi-

nistrativos sabían que debían estudiar la manera de modifi-

car las estrategias de la empresa para que compitiese como 

compañía pública, en parte para responder a la idea cre-

ciente entre algunos usuarios y analistas de que Facebook 

estaba perdiendo su capacidad para satisfacer a los clientes 

y a los accionistas al mismo tiempo. ¿Qué podía hacer la 

empresa estratégicamente, en este sentido, para asegurar su 

crecimiento rentable a largo plazo? Mientras que la base de 

anunciantes de Facebook no cesa de observar a la empresa 

con el propósito de encontrar más medios innovadores para 

dirigirse a sus usuarios, los inversionistas están dudando de 

su capacidad para sacar provecho monetario de esa base 

de usua rios. Luego entonces, en una industria tan dinámica 

y competida, ¿cómo conseguirá Facebook innovar más que 

sus rivales y conservar el lugar que tiene en la mente de los 

clientes? Zuckerberg y su equipo de directores administra-

tivos llegaron a la conclusión de que la compañía se debía 

enfocar en el crecimiento del mercado doméstico y también 

del mundial. Ante la importante cantidad de innovaciones 

recientes de productos y cambios estratégicos, la joven com-

pañía pública de las redes sociales esperaba que 2013 y algu-

nos años más fuesen contundentes.

Línea del tiempo de Facebook
Desde los 11 años, la personalidad y las acciones de Mark 

Zuckerberg, el fundador de Facebook, sugerían que sería 

un exitoso emprendedor. Nacido en 1984, hijo único de un 

psiquiatra y una dentista, el pequeño no tardó en mostrar una 

capacidad de razonamiento y adaptación que le permitían 

plantear pensamientos complejos y creativos. Zuckerberg, 

criado en Nueva York, utilizaba el mucho tiempo libre que 

le dejaba la escuela secundaria para escribir programas de 

computación. Su padre le enseñó lo básico de la programa-

ción, pero más adelante contrató a un instructor privado, que 

no paraba de decir que el joven era un “prodigio”.1 Cuando 

estudiaba el bachillerato, en la Phillips Exeter Academy, creó 

un reproductor de música que sería el producto que ven-

dería su recién fundada compañía Intelligent Media Group. 

Zuckerberg rechazó las ofertas de Microsoft y de AOL para 

comprar su compañía.2 Como había ganado varios premios 

en matemáticas, astronomía y física, Zuckerberg puso la 

mira en la Universidad de Harvard, asentando en su soli-

citud que dominaba el francés, el hebreo, el latín y el griego 

antiguo.3 El camino verdaderamente fuerte de Zuckerberg 

empezó en Harvard.

El arranque
Dados sus intereses infantiles, no es raro que Zuckerberg 

haya obtenido una licenciatura en ciencias de la computa-

ción y psicología. Inició su viaje escribiendo un programa 

que llamó CourseMatch, el cual permitía a los estudian-

tes coordinar y escoger estratégicamente los cursos de sus 

materias. Poco después creó Facemash, que permitía a los 

estudiantes calificar el aspecto físico de otros compañeros 

y presentar en línea los resultados. La popularidad de este 

sitio incrementó a tal grado que las redes del campus univer-

sitario se saturaron y presentaban problemas de funciona-

miento, lo cual obligó a cerrar Facemash.4 A continuación, 

Zuckerberg se embarcó en la creación de una red social 

que llamó “Thefacebook”. El joven emprendedor abandonó 

Harvard en el segundo año y se concentró en crear su com-

pañía, que no tardaría en valer miles de millones de dólares.5

Dustin Moskovitz, su compañero de cuarto, Peter Thiel, 

un compañero inversionista, y Sean Parker, un exempleado 

de Napster, que trabajaban en la compañía, cambiaron el 

nombre de “Thefacebook” por el de “Facebook”. En 2007, la 

Matt Cook, Kathryn Hicks, Ricardo Rodríguez, Austin Rogers

Universidad de Texas A&M
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plataforma de Facebook, que permitía a los programadores 

crear aplicaciones sociales dentro de ella, había quedado ter-

minada. El diseño característico de color azul del sitio web 

se debe a que Zuckerberg es daltónico, lo cual le impide dis-

tinguir el rojo y el verde, pero puede ver con claridad el azul.6 

Más adelante, ese mismo año, vino la creación de Beacon 

como una fundación de publicidad social. Eso condujo en 

gran medida al crecimiento de Facebook porque ahora tanto 

estudiantes como compañías podían derivar valor de la 

compañía. En agosto de 2008, Facebook contrató a Sheryl 

Sandberg como directora general de operaciones con la 

intención de llegar a nuevos mercados. En octubre de 2008, 

además de sus oficinas centrales nacionales en Palo Alto, 

California, Facebook estableció oficinas internacionales en 

Dublín, Irlanda. Para julio de 2010 la compañía tenía más  

de 500 millones de usuarios y para finales de 2012 su base de 

usuarios sumaba mil millones.7

Ganarse el respeto
En 2009, la revista Vanity Fair colocó a Zuckerberg en el 

lugar 23 de la lista de personas más influyentes de la Era de 

la información; en 2010, esa misma revista lo consideró la 

persona más influyente de todas.8 En 2010, Fast Company 

seleccionó a Facebook como la compañía más innovadora 

de todas, mientras que Glassdoor indicó que los empleados 

identificaron a esa empresa como el mejor lugar para traba-

jar tanto en 2011 como en 2013. En la actualidad, los emplea-

dos aprueban a Zuckerberg con una calificación de 97%.9 

Personajes como Steve Jobs de Apple y Peter Currie, el CFO 

de Netscape, fueron mentores de Zuckerberg en cuestiones 

como el desarrollo y la aplicación de estrategias financieras y 

la creación de equipos administrativos.10

La expansión
Las adquisiciones han desempeñado un papel muy impor-

tante en el éxito de Facebook. A partir de 2008, con 

ConnectU y con el paso de los años, Facebook ha forjado 

relaciones con muchas compañías influyentes. La empresa 

utiliza las adquisiciones para añadir productos y tecnologías, 

pero sobre todo para tener acceso a capital humano valioso. 

En cierta ocasión, Zuckerberg se refirió en estos términos 

a la estrategia de adquisiciones de Facebook: “Ni una sola 

vez hemos comprado a una compañía por la compañía. Las 

compramos para hacernos de personas excelentes”.11

De 2008 a abril de 2013, Facebook adquirió más de 

30 compañías. Jamás existió la intención de que la mayor 

parte de ellas sobrevivieran como negocios independientes. 

Facebook utiliza a los empleados adquiridos para mejorar 

sus capacidades y para desarrollar nuevos negocios. Como 

muestra la figura 1, adquirió las compañías Rel8tion, Beluga, 

Snaptu, Chai Labs y ConnectU. Cada una de las empresas 

adquiridas aportó conocimiento a Facebook en un terreno 

estratégico donde era débil.

Por ejemplo, en agosto de 2009 Facebook adquirió una 

compañía alimentadora de noticias llamada FriendFeed. 

Figura 1 Adquisiciones

Fecha de adquisición Compañía Actividad

23 de agosto de 2005 Facebook.com AboutFace

19 de julio de 2007 Parakey Aplicaciones offline/ 

web OS 

23 de junio de 2008 ConnectU Redes sociales

10 de agosto de 2009 FriendFeed Agregador de redes 

sociales

19 de febrero de 2010 Octazen Importador de  

contactos

2 de marzo de 2010 Divvyshot Administración de fotos

13 de mayo de 2010 Patentes  

de Friendster

Propiedad intelectual

26 de mayo de 2010 ShareGrove Foros/conversaciones 

privados

8 de julio de 2010 Nextstop Recomendaciones  

para viajes

15 de agosto de 2010 Chai Labs Aplicaciones de internet

20 de agosto de 2010 Hot Potato Check-ins/actualizacio-

nes de estatus

29 de octubre de 2010 Drop.io Guardar/compartir 

archivos

15 de noviembre de 

2010

Dominio 

FB.com

American Farm Bureau 

Federation

25 de enero de 2011 Rel8tion Publicidad en móviles

2 de marzo de 2011 Beluga Mensajes en grupo

20 de marzo de 2011 Snaptu Desarrollo de aplicacio-

nes para celulares

24 de marzo de 2011 RecRec Visión computarizada

27 de abril de 2011 Daytum Gráficos de información

9 de junio de 2011 Sofa Diseño de software

9 de junio de 2011 MailRank Orden de prioridad de 

e-mail

2 de agosto de 2011 Push Pop Press Publicidad digital

10 de octubre de 2011 Friend.ly Aplicación de servicio 

de PyR social casual

8 de noviembre de 2011 Strobe 5 aplicaciones móviles 

HTML, SproutCore

2 de diciembre de 2011 Gowalla Servicio de localización

9 de abril de 2012 Instagram Compartir fotos

13 de abril de 2012 Tagtile Aplicación sobre la 

lealtad de clientes

5 de mayo de 2012 Glancee Plataforma de descubri-

miento social

15 de mayo de 2012 Lightbox.com Compartir fotos

21 de mayo de 2012 Karma Regalos sociales

18 de junio de 2012 Face.com Plataforma para el reco-

nocimiento de rostros

14 de julio de 2012 Spool Separador de libros/ca-

pacidad para compartir 

contenidos móviles.

20 de julio de 2012 Acrylic Soft-

ware

RSS aplicación “Pulp” y 

aplicación para seguri-

dad base de datos

24 de agosto de 2012 Threadsy Agregador social

28 de febrero de 2013 Atlas Suite de anuncios Atlas

14 de marzo de 2013 Hot Studio Agencia de diseño

Fuente: http://en.wikipedia.org/wiki/List_of_mergers_and_acquisitions_by_Facebook 
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Antes de esta adquisición, la alimentación de noticias de 

Fa cebook requería que los usuarios renovaran los datos 

de forma manual y los posts de los usuarios que recibían 

comentarios no se movían al principio de la alimentación de 

noticias. Con la adquisición, Facebook aprovechó la tecno-

logía superior de FriendFeed y la incluyó en su plataforma. 

Sin embargo, la clave de esta adquisición y de la mayor parte 

de las realizadas por Facebook fue el conocimiento y la expe-

riencia que obtenía en razón del capital humano que venía 

con la adquisición. En el caso de FriendFeed, Facebook reci-

bió a cuatro empleados fundamentales que habían desem-

peñado un papel central en el lanzamiento de los mapas de 

Google y el Gmail cuando eran empleados de esa compañía, 

antes de constituir FriendFeed.12 El talento y la experiencia 

de estas personas fue la base para mejorar la capacidad de 

Facebook para ofrecer a sus usuarios este tipo de funciones. 

En 2010, Facebook formó una sociedad estratégica con 

Zynga, uno de los proveedores de juegos sociales por la web 

más grandes y exitosos de todos.13 Esta sociedad permitió 

que Facebook ingresara al promisorio espacio de los juegos 

en línea y, al mismo tiempo, atrajera a una base de usuarios 

más jóvenes. Facebook declaró que, a cambio de la ayuda 

que había recibido de Zygna, le ayudaría a alcanzar metas 

específicas de crecimiento mensual y que le daría parte de 

los ingresos provenientes de los anuncios colocados en sus 

páginas de juegos. A cambio de eso, Facebook requirió que 

Zygna no colocara sus juegos en ninguna otra platafor ma 

social.14

En marzo de 2011, Facebook adquirió Snaptu, la cual 

proporciona software de aplicaciones para servicios como 

Facebook, Twitter y LinkedIn que permiten que estos servi-

cios sean presentados en teléfonos. Los empleados de Snaptu 

también pasaron a formar parte de Facebook.15

En 2012, Facebook afrontó competencia en una unidad 

de negocios muy importante: la posibilidad de compartir 

fo tos. Instagram, una aplicación muy popular para compar-

tir fotos en iPhones, estaba adquiriendo más popularidad y 

tenía planes para lanzar una versión Android. Los analistas 

especulaban si llegaría a ser rival de Facebook en las fotos 

compartidas,16 pero esta evaluó a su competidora y decidió 

adquirirla por mil millones de dólares. La adquisición, reali-

zada en septiembre de 2012, permitió que las dos compañías 

compartieran actividades y competencias centrales y creó 

más valor para los usuarios. También sirvió para fortalecer 

la ventaja competitiva de Facebook en el terreno de compar-

tir fotos, además de que aumentó su poder de mercado y las 

economías de alcance. La posibilidad de que las dos unidades 

de negocios compartieran recursos tangibles e intan gi bles 

incluso creó valor para los usuarios finales y sirvió para for-

talecer la presencia de Facebook en los dispositivos móviles. 

Mike Schrepfer, el vicepresidente de ingeniería de Facebook, 

explicó el razonamiento que sustentó esta adquisición:

A muchos de los que estamos en Facebook nos encanta usar 

Instagram para compartir algunos momentos con nuestros ami-

gos,... y para muchas personas, compartir fotos con sus amigos 

es una parte importante de la experiencia de Facebook. Por eso 

nos emociona tanto que Instagram entre en Facebook y así 

veamos todo lo que podemos crear juntas.17

Desde esa fecha, Facebook ha permitido que Instagram esté 

disponible en todos los teléfonos inteligentes. A diferen-

cia de otras adquisiciones, la de Instagram fue la primera 

adquisición grande que implicó la compra de un producto 

que ya contaba con usuarios. La adquisición también fue 

diferente porque Facebook permitió que Instagram operara 

como servi cio autónomo, sin incorporarlo a la experiencia 

móvil de Fa cebook. Instagram se benefició de la solidez 

del equi po de in geniería y la infraestructura de Facebook 

y aportó experiencia recíproca utilizando el beneficio de 

la experiencia móvil sin fisuras de Instagram.18 En febrero 

de 2013, esta tenía más de 100 millones de usuarios activos al 

mes (MAU por sus iniciales en inglés).19

Después de la adquisición de Instagram, Facebook 

adquirió varias compañías más, entre ellas Spool, Acrylic 

Software y Threadsy. En el caso de Spool, que ofrecía un 

servicio de separador de libros móvil, Facebook decidió no 

seguir ofreciendo ese producto. Sin embargo, sí utilizará a 

los cinco programadores de Spool para reforzar la experien-

cia móvil de Facebook.20

Facebook utiliza las sociedades para fortalecer y mejo-

rar los productos que ofrece a los consumidores. Estas aso-

ciaciones estratégicas amplían la experiencia de Facebook 

y proporcionan a los usuarios de la compañía un producto 

cautivante y completo. En septiembre de 2011, la empresa 

optó por asociarse con Netflix y Spotify, ambas compañías 

de medios, a efecto de permitir que los usuarios actualizaran 

sus noticias con información sobre lo que están haciendo 

en el presente. Los usuarios ahora podrían comunicar sin 

fisuras a sus contactos qué era lo que estaban escuchando 

o viendo.21 En 2013, Facebook reforzó su sociedad con 

Trend Micro, un líder global de la seguridad de las nubes 

de información, y con Rovi, una base de datos de informa-

ción de películas, programas de televisión y celebridades que 

se puede ligar a los perfiles de los usuarios de Facebook.22 

La sociedad de Facebook y Rovi permitirá a los anuncian-

tes dirigir sus anuncios a los grupos específicos de clien tes 

que desean alcanzar.23 Estas asociaciones estratégicas agre-

gan valor a la experiencia de Facebook, lo cual incremen ta 

el número de usuarios activos al día (DAU por sus iniciales 

en inglés) y de MAU, lo cual conduce a un aumento de los 

ingresos.

Una compañía pública
Facebook presentó la solicitud formal para su oferta pública 

inicial (OPI) el 1 de febrero de 2012. Como expone la soli-

citud, Zuckerberg conservaría una participación de 22% 

y sería dueño, con derecho a voto, de 57% de las acciones. 

El valor de cada acción sería de 38 dólares, lo cual colocaba 

a la compañía en un valor de 104 mil millones de dólares,  

cifra que representó la valuación más alta hasta la fecha 

para una compañía pública nueva. Un día antes de la OPI, 
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Facebook anunció que vendería 25% más de acciones de 

lo proyectado originalmente, lo cual elevó la OPI a 16 mil 

millones de dólares. La compraventa empezó el 18 de mayo 

de 2012, a un precio de 42.05 dólares; pero al cierre de la 

semana, la acción había caído 16.5%, a 31.91 dólares. En 

menos de cuatro meses, el precio había bajado a 17.55 dóla-

res, y el 16 de abril de 2012, el valor de la acción era 26.92 

dólares, lo que representó una de las OPI más decepcionan-

tes en la historia reciente.24 En fecha más reciente, la capitali-

zación de mercado de Facebook excedía los 64 mil millones 

de dólares y mostraba una tasa de crecimiento mensual del 

orden de 2%.25

En el interior de Facebook
“Brindar a las personas la facultad de compartir y de hacer 

que el mundo esté más abierto y conectado”. Enunciado de la 

misión de Facebook.26

La misión
Tras una evolución de más de cuatro años a partir de su 

misión original, que era “conectar a las personas por medio 

de redes sociales en las universidades”, Facebook ha tras-

ladado su enfoque de simplemente conectar a los estudian-

tes universitarios al de brindar facultades a todos los usua-

rios. La red social tiene un impacto en el mundo porque 

expande la comunidad de usuarios globales, les ofrece la 

experiencia más atractiva para incrementar su implicación, 

mejora las oportunidades para que los negocios se anun-

cien, crea productos móviles cautivantes de acceso fácil, y 

porque desarrolla una infraestructura que puede ir esca-

lando.27 En una entrevista que concedió a Forbes en 2009, 

Mark Zuckerberg planteó su visión respecto del impacto 

que Facebook podría tener en el mundo.

La creación de un buen motor económico es lo que permite que 

existan todas estas compañías y anunciantes y otros socios de 

la plataforma, y que sean parte de este ecosistema. Al final 

de cuentas, lo que pienso que significa ser una compañía... es...

no ser solo eso, sino construir algo que marque de hecho un 

verdadero cambio importante en el mundo.28

La dimensión de Facebook se ha expandido, pero su propó-

sito sigue siendo el mismo: ofrecer a las personas un camino 

para compartir información de forma fácil y atractiva. Los 

usuarios pueden compartir sus fotos, aficiones, formación 

educativa, amigos y prácticamente toda la demás informa-

ción acerca de sí mismos. Con la encriptación de un bus-

cador potente, un número siempre creciente de compañías, 

grupos y personas pueden entablar contacto en cuestión de 

segundos.

La cultura
Facebook opera en una cultura centrada en los desarrollado-

res, en la cual el enfoque no está dirigido a las características 

llamativas de un nuevo producto, sino más bien a la logística 

que sustenta los productos. Yee Lee envía un mensaje muy 

importante en su artículo How Facebook Ships Code (Cómo 

envía Facebook el código).29

Los ingenieros [de Facebook] por lo general desean trabajar en 

la infraestructura, lo escalable y los “problemas difíciles”; ahí 

es donde está el prestigio. Es difícil emocionar a los ingenieros 

cuando tienen que trabajar en proyectos para el lado del frente 

y las interfaces de los usuarios. Es justo lo contrario de lo que 

uno encuentra en algunos negocios de consumo, donde todo 

el mundo quiere trabajar en cosas que tocan los clientes de 

modo que ellos se puedan referir a la experiencia de un usua-

rio particular y decir: “Yo hice eso”. En Facebook, las cosas del 

lado de atrás, como los algoritmos para alimentar noticias o 

para dirigir los anuncios a una meta, las optimizaciones de la 

memcache, etcétera, son los proyectos jugosos que desean tener 

los ingenieros.

Estos desarrolladores son llamados la “línea ofensiva” por-

que son la espina dorsal del equipo de Facebook. Uno de los 

aspectos fundamentales que coloca a esta red social en un 

lugar aparte es que celebra a su “línea ofensiva”. Esto garan-

tiza que las personas de Facebook se sientan más emociona-

das por hacer los trabajos difíciles, que tienen efectos que el 

usuario final no nota mucho. Esos trabajos son las ocupacio-

nes más respetadas en Facebook y, por lo mismo, la compa-

ñía ha conseguido crear una cultura que otras difícilmente 

podrían replicar o imitar.

Los temas centrales
Un empleado que lleva más de tres años en Facebook, que 

antes trabajaba en Google, habló de cuatro temas centrales 

en Facebook, pero que muchos otros han repetido y confir-

mado.30 El primero es el de la autonomía y la responsabili-

dad, las cuales permiten que los empleados rijan su propio 

trabajo y que eso les produzca una sentimiento de posesión 

y orgullo. El segundo tema es el del enfoque en el impacto, 

el cual permite a los desarrolladores y los ingenieros crear 

cualquier cosa que deseen, dentro de la misión de que debe 

tener un efecto positivo en los usuarios finales. A medida 

que Facebook fue acumulando una base significativa de 

usuarios, se concentró en ir escalando de forma horizon-

tal, moverse con rapidez y encontrar a las personas idóneas. 

Facebook colocó a sus ingenieros en equipos pequeños inde-

pendientes y les permitió elegir lo que consideraban que ten-

dría más impacto en la dirección de sus respectivas líneas de 

productos. Por ejemplo, a lo largo de su historia, solo tres 

ingenieros han manejado el servicio para compartir fotos 

de Facebook, el más grande de internet. El hecho de dejar 

este tipo de control en manos de los empleados provoca que 

presentarse a trabajar sea emocionante y ha creado una cul-

tura en Facebook donde los cambios que tienen por objeto 

satisfacer las necesidades de los clientes se hacen con rapi-

dez.31 El siguiente tema es Facebook está manejada por hackers. 

Este tema irónico implica que los empleados cuentan con la 
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capacidad para innovar y para crear nuevos productos con 

base en muchas investigaciones que tocan cada pequeño 

detalle. El último tema es el crecimiento y la capacitación. La 

cultura dominante que ha surgido es descrita como una “sin 

miedo al fracaso”. Esta idea se ajusta a la de que los triunfos 

nacen de los fracasos, y este ambiente desempeña una parte 

enorme en el éxito de Facebook. Además, la capacitación 

permite una asimilación constante de los avances continuos. 

Dadas las motivaciones que sugieren estos cuatro temas cen-

trales, la fuente de gran parte del entusiasmo de Facebook 

resulta evidente.

Fuera de Facebook
Las redes sociales
Una de las creaciones más innovadoras del siglo xxi son 

las redes sociales. Estas, que conectan al mundo por medio 

de información sobre escuelas, familias, negocios, fotos y 

prácticamente todo, prosperan con base en que las personas 

comparten las historias de su vida. En los pasados 10 años, 

las redes más importantes han sido Facebook, MySpace, 

Twitter y LikedIn, y algunos sitios más han surgido en años 

recientes. Se considera que Facebook en particular es una 

innovación que ha perturbado todo y que ha interferido con 

buscadores como Google y Yahoo!

Los sitios de redes sociales tienen tres funciones centra-

les además de conectar a las personas: la publicidad, la selec-

ción de empleados y de ideas, y las aplicaciones, el desarrollo 

y los juegos.

En septiembre de 2012, Facebook generó más de mil 

millones de dólares al trimestre por concepto de ingresos 

de publicidad. Los anunciantes de Facebook van desde Ford 

Motor Company y McDonald’s hasta Dell y Nike. Procter 

& Gamble estima que genera ventas por 500 millones de 

dólares en razón de sus anuncios en Facebook. Más de 3800 

tiendas de Walmart tienen su propia página en Facebook.32

Estos sitios también ofrecen una plataforma para que los 

empleadores vigilen a sus empleados presentes y para que 

encuentren a posibles empleados nuevos y los depuren. La 

nueva información que obtienen al depurarlos podría lle-

var a la empresa a un nuevo capital social. El acceso a ideas 

nuevas por vía de las redes sociales es fundamental para el 

proceso de innovación. Este proceso permite una clase de 

integración de los proveedores y los compradores que difí-

cilmente se encontraría en otros lugares.33

La última fuente importante de actividad innovadora 

implica a los desarrolladores de aplicaciones, software y 

juegos. Las creaciones para las aplicaciones, las plataformas 

electrónicas y los sistemas operativos de Facebook se han 

vuelto muy populares. Zynga, una empresa que desarrolla 

juegos, creó un juego en línea en Facebook, llamado Farm 

Ville (La granja), que generó enormes ganancias y repre-

sentó 12% del total de los ingresos de Facebook.34 Sea que 

actúen como servicio anfitrión, como plataforma de desarro-

llo, como localizador de empleo o como eje de innovación, 

las “redes sociales” son una innovación fascinante que tie-

nen un potencial aparentemente ilimitado para identificar y 

cubrir las necesidades de los clientes.

La industria
Varios factores influyen en Facebook, pero sobre todo sus 

clientes. Ellos se dividirían en dos categorías: los usuarios y 

los anunciantes.

Los usuarios ejercen un poder enorme sobre Facebook 

porque no cesan de demandar innovaciones, y la compañía 

presta enorme atención a sus necesidades porque nunca 

pierde de vista que los costos por cambiarse a otra red 

social son prácticamente nulos. Ante cada movimiento de 

Facebook, los usuarios envían una señal, en ocasiones posi-

tiva y otras veces negativa. Los usuarios podrían conside-

rar que las pequeñas innovaciones graduales, como virar la 

posición de un cuadro, son un cambio positivo o uno intras-

cendente. Las innovaciones radicales más grandes, como la 

creación de una línea del tiempo personal y el nuevo for-

mato para la página completa del perfil, con frecuencia pro-

vocan que los usuarios se dividan en dos categorías: quienes 

aprecian la modificación y quienes no la aprecian.

Si bien la influencia de los usuarios es mucha, en el caso 

de los anunciantes ocurre lo contrario. A primera vista, uno 

podría pensar que el poder de los anunciantes es mucho 

porque Facebook depende de ellos para sus utilidades. 

Sin embargo, no es así. Como Facebook proporciona una 

lu crativa base de clientes, y a pesar de las especulaciones en 

torno al impacto mensurable de la publicidad en Facebook, 

el poder que detentan de hecho los anunciantes es poco.  

La colocación de anuncios en Facebook es sumamente 

efecti va y los anuncios van directo a la meta. Sheryl Sandberg, 

COO de Facebook, reveló que de los 60 estudios efectua-

dos por Facebook en 2012 sobre el efecto que sus anuncios 

tenían en las ventas en la línea y fuera de ella, 70% demostró 

un ROI un poco más de tres veces mejor, y 49% mostró un 

ROI cinco veces mejor. Este elevado ROI para las compa-

ñías se deriva de la capacidad de Facebook para dirigirse a 

un campo estrecho de clientes. Por ejemplo, Facebook dice 

que puede llegar a una mujer de entre 18 a 28 años de edad 

con 90% de precisión, frente al promedio de la industria del 

orden de 35%.35 

En abril de 2013, la compañía estaba probando una 

característica para publicidad que permite a los anunciantes 

y a las agencias usar Facebook Exchange (FBX) para tomar 

en cuenta las conductas de sus usuarios cuando navegan 

fuera de Facebook.36 Esta característica brindará a los anun-

ciantes la posibilidad de exhibir anuncios a usuarios que ya 

han navegado por sus sitios o acceder a información acerca 

de los productos o los servicios que ofrece.37 Estos anuncian-

tes podrán describir un cliente típico a Facebook y después 

utilizar el FBX para encontrar a ese tipo de clientes. Esto 

incrementará en gran medida la capacidad de los anuncian-

tes para interactuar directamente con sus clientes más valio-

sos. En 2012, Facebook produjo cerca de 5 mil millones de 
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dólares por concepto de ingresos de publicidad, cifra que 

representa 84% del total.38 Este grado de dependencia en los 

ingresos de publicidad exige que Facebook se asegure que 

los anuncios son sociales y relevantes, y que se integren bien 

con otros contenidos de Facebook.39

A finales de 2012, en el mundo había más de 6800 millo-

nes de suscripciones a móviles y se espera que esa cifra siga 

aumentando.40 Las plataformas móviles se han convertido 

rápidamente en uno de los segmentos de la publicidad que 

están creciendo a mayor velocidad. Según Gartner Research, 

el gasto para ese espacio probablemente llegaría a 11 400 

millones de dólares en 2013.41 En fecha reciente, Facebook 

decidió asignar un monto considerable de su presupuesto 

para IyD a productos móviles. Los anunciantes pagan una 

prima para anunciarse a los usuarios de móviles, lo cual 

compensa el volumen más pequeño de anuncios. El nuevo 

enfoque de Facebook de ofrecer servicios para dispositivos 

móviles entraña su lanzamiento reciente de Facebook Home. 

La red social desea interactuar con los usuarios continua-

mente a lo largo de todo el día cuando acceden a sus dispo-

sitivos móviles. Facebook considera que puede obtener un 

monto significativo de ingresos si coloca estratégicamente 

anuncios dirigidos a usuarios específicos de los móviles. 

Home lleva la aplicación de Facebook que muchos usuarios 

de teléfonos móviles han instalado y que la integra total-

mente con la interfaz del usuario del teléfono. Inicialmente 

fue lanzada el 12 de abril de 2013 y se presentará cargada de 

fábrica en el nuevo teléfono inteligente de HTC.42

Algunas compañías, como P&G, dicen que los resulta-

dos son buenos, pero otras, como Coca-Cola, son escépticas. 

Con sus 62 millones de seguidores en Facebook, Coca-Cola 

ha cuestionado públicamente que Facebook tenga efectos 

cuantificables en las ventas.43

Las competidoras
Facebook compite contra rivales directas, así como con-

tra otras competidoras que pueden atraer una “parte de la 

mente” de los clientes.44 Twitter es un ejemplo de una com-

petidora directa de Facebook, mientras que Google es ejem-

plo de una de sus competidoras indirectas. La industria está 

creciendo con rapidez, los costos de la imitación son pocos 

y es difícil que las empresas puedan proteger sus ventajas 

competitivas durante mucho tiempo. Además de Facebook, 

la industria de las redes sociales tiene a otros cuatro actores 

importantes: Google Plus, MySpace, LinkedIn y Twitter. La 

figura 2 presenta la comparación de Facebook frente a algu-

nas de sus competidoras.

Google Plus
Google Plus, impulsada agresivamente por su director eje-

cutivo Larry Page, es una nueva red social que aprovecha 

la infraestructura existente de Google para competir con 

Facebook. Google, con cerca de 100 millones de usuarios que 

utilizan varias cuentas y productos, como e-mail, perfiles y 

Figura 2 Comparación de competidoras* (al 31 de diciembre de 2012)

Google LinkedIn Facebook

Ingresos 50.18B 972.31M 5.09B

Crecimiento de los ingre-

sos trimestrales

36.2% 81.0% 40.1%

Utilidad bruta 29.54B 846.79M 3.72B

EBITDA 16.28B 125.51M 1.19B

Ingreso neto a disposición 

de acciones comunes

10.79B 21.61M 32.0M

Capitalización de mercado 257.98B 19.63B 63.42B

Margen de utilidad 21.4% 2.2% 1.0%

Margen operativo 26.7% 5.9% 10.6%

Rendimiento sobre activos 10.1% 3.2% 3.1%

Rendimiento sobre capital 16.6% 2.8% 0.6%

Total de activo 48.09B 749.55M 9.63B

Total de deuda 7.21B 0 2.36B

Razón circulante 4 2 11

Flujo de efectivo operativo 16.62B 267.07M 1.61B

*Por ser una compañía privada, los datos financieros de Twitter no están a disposición 

del público.

Fuente: Yahoo! Finance, http://finance.yahoo.com/. 

juegos, es la competidora más grande de Facebook y al pare-

cer es la que tiene capacidad para conquistar una parte sus-

tancial del mercado de las redes sociales. Google tiene un 

grado significativo de conocimiento entre los usuarios cor-

porativos debido a su popular servicio Gmail. La compañía 

ha empezado a capitalizar esta ventaja mediante la creación 

de Google+ para negocios. Este servicio no solo permite 

que las compañías establezcan ahí su presencia en las redes 

sociales, sino que también se integra con las muchas carac-

terísticas de Google, como Google Search y Google Ads.45 

Para acelerar su crecimiento y uso, en fecha reciente la 

compañía requirió que todos sus usuarios se inscribieran a 

Google+. Las competidoras que tienen un espacio dinámico 

en las redes sociales se están apresurando a crear maneras 

de diferenciarse y de elevar su ingreso promedio por usuario 

(ARPU por sus iniciales en inglés). Mientras que Facebook 

representó 46% de los accesos a medios sociales en fechas 

recientes, el porcentaje de accesos por vía de Google está 

incrementando.46

Twitter
Este servicio de “micro blogging” en línea fue creado en 

2006 por Jack Dorsey. Con más de 200 millones de usua-

rios y 1600 millones de tuits al día, Twitter se ha convertido 

en uno de los sitios web más icónicos y visitados de inter-

net.47 Se ha estimado que los ingresos de la compañía por 

concepto de publicidad para 2013 sumaron 583 millones 

de dólares, y la proyección para 2014 dice que la cifra se 
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podría duplicar y pasar de mil millones. La principal razón 

del crecimiento son los ingresos por publicidad en móvi-

les. Robert Hof de Forbes comenta: “A diferencia de algu-

nas compañías líderes en la publicidad por internet, como 

Google y Facebook, que han estado luchado para competir 

contra los precios más bajos de la publicidad en móviles que 

deprimieron su crecimiento, Twitter ha encontrado que los 

móviles han sido la clave para generar dinero”.48 Sus posts 

sencillos y rápidos hacen que sean el lugar ideal para colocar 

anuncios en móviles, y los anunciantes están dirigiéndose 

masivamente al canal para explotarlo. 

MySpace
MySpace, creado por Chris DeWolfe, implementó una estra-

tegia muy parecida a la de Facebook para su organización. 

Al principio, la compañía estaba dirigida al mismo público 

que el de esta, tenía enormes capacidades y fue comprada 

por News Corporation, una enorme empresa de medios con 

una administración profesional que manejaba sus recursos 

únicos. El sitio, iniciado en 2003, fue pionero en las redes 

sociales y alguna vez presumió de tener más usuarios que 

cualquiera otra de estas redes. Sin embargo, su ascenso a la 

popularidad en la categoría de adolescentes y adultos jóvenes 

lograda entre 2005-2008 se desplomó en 2009. MySpace, que 

alguna vez fuera una plataforma social centrada en música, 

ante la llegada de Facebook, prefirió reposicionarse como 

un “destino de entretenimiento social” y, al final de cuen-

tas, ahuyentó a muchos de sus seguidores.49 Mientras que 

Facebook y otras competidoras se concentraron en intro-

ducir una plataforma en la que los desarrolladores pudiesen 

codiseñar, MySpace optó por crear todo internamente. Aun 

cuando diseñó muchas características, el sitio no supo pro-

fundizar los factores que la diferenciaban y, al final de cuen-

tas, otras redes capitalizaron esta oportunidad.50

LinkedIn
LinkedIn se ha diferenciado en razón de que su meta son los 

profesionales que tienen trabajo o que buscan empleo. Usado 

como un sitio para conectarse con empleadores y emplea-

dos futuros, reporta tener arriba de 200 millones de usua-

rios en más de 200 países.51 La compañía, fundada por Reid 

Hoffman y administrada por el CEO Jeff Weiner, exejecutivo 

de Yahoo!, ha conseguido segmentar a los clientes y com-

petir al lado de Facebook. El éxito de LinkedIn se deriva de 

que crea “contactos” que permiten a las personas mantener 

o descubrir relaciones entre muchas otras personas y com-

pañías. LinkedIn se volvió pública en 2011, con un precio de 

45 dólares por acción. El valor de la acción de la compañía 

había subido a poco menos de 180 dólares para mediados de 

2013. LinkedIn adquirió varias empresas, como Rapportive 

y SlideShare, así como varias patentes de otras compañías.52 

Con su enfoque en crear y aumentar la confianza, LinkedIn 

aparentemente se ha posicionado para competir con éxito 

contra Facebook.

Innovar más que las competidoras
En comparación con sus competidoras más rentables que 

cobran por sus servicios, como LinkedIn, Facebook en esen-

cia brinda las características de sus redes sociales sin costo 

alguno. Ahora la norma en la industria de los servicios de 

internet es crear un modelo estratégico de suscripciones. 

LinkedIn, mientras mantiene acceso gratis a servicios bási-

cos, también otorga características extra a aquellos que valo-

ran sus funciones de redes y búsqueda de empleo lo bastante 

como para pagar una cuota mensual. Otros servicios en 

línea han empezado a ofrecer sus servicios básicos gratis y a 

cobrar tarifas por características extra. La habilidad de algu-

nas compañías basadas en suscripciones —como Netflix, 

Amazon Prime y Dropbox Pro— para atraer a los usuarios 

lucrativos ha empezado a atraer a inversionistas. Un estudio 

reciente que buscaba conocer la medida en que los consumi-

dores valoran los servicios gratis en línea calculó la cantidad 

que los clientes estarían dispuestos a pagar por diferentes 

servicios. Los resultados indicaron que los encuestados que 

tienen entre 23 y 33 años están bastante dispuestos a pagar 

por cosas que generalmente han sido servicios gratuitos 

(véase la figura 3).53 Con Google Search, Gmail, Wikipedia, y 

después Facebook en la parte alta de las gráficas, este estudio 

reveló que los modelos basados en suscripciones tienen un 

futuro muy promisorio.

Líderes estratégicos
Los líderes de Facebook han desempeñado un papel central 

para llevar a la compañía al lugar que ocupa hoy; a ser la 

red social más grande del mundo.54 Cada líder ha sumado 

valores esenciales para crear una compañía única. El equipo 

de Facebook no es resultado del azar, sino de los esfuerzos de 

Mark Zuckerberg por contratar a las personas más informa-

das y de mejor calidad de la industria.55

Facebook considera prioritario que las personas que 

sube a bordo encajen con la cultura y los valores de la com-

pañía, tengan la actitud adecuada y cuenten con habilidades 

para tomar decisiones estratégicas. Las personas visionarias 

ayudan a la compañía a formular e implementar estrategias 

para lograr la competitividad estratégica y los rendimientos 

superiores al promedio. Desde 2008, Zuckerberg ha contra-

tado a un equipo capaz de llevar el crecimiento de Facebook 

al siguiente nivel. La figura 4 presenta una lista del personal 

clave de la empresa. 

Mark Zuckerberg, presidente  
del consejo y CEO
Mark Zuckerberg ha sido CEO de Facebook Inc. desde 

2004, y presidente del consejo a partir de que la compañía 

se volvió pública en 2012.56 Como dijimos antes, desde que 

era pequeño tuvo capacidad para innovar y esta culminó 

con la creación de Facebook. Algunos medios pintan a 

veces a un Zuckerberg desagradable basándose en algunas 
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Figura 3 Disposición a pagar por los servicios

$0.00

Google Search

Wikipedia

Skype

Yelp

eBay

Tumblr

Groupon

$1.00 $2.00 $3.00 $4.00 $5.00 $6.00 $7.00

Fuente: Galston, E., 10 de marzo de 2013, Are we in a subscription bubble?, Tech Crunch, http://techcrunch.com/2013/03/10/are-

we-in-a-subscription-bubble/. 

Figura 4 Personal Clave

FUNDADORES Mark Zuckerberg Dustin Moskovits Eduardo Saverin Chris Hughes Andrew McCollum

CONSEJO Mark Zuckerberg Jim Breyer Peter Thiel Sheryl Sandberg Mark Andreessen

Erskine Bowles Susan Desmond Don Graham Reed Hastings

DIRECTORES EJECUTIVOS Mark Zuckerberg

Presidente del  

consejo y CEO

Sheryl Sandberg

Directora general  

de operaciones (COO)

David Ebersman

Director General  

de Finanzas (CFO)

Mike Schroepfer

Director General  

de Tecnología (CTO)

Wikipedia, “Facebook”, consultado el 20 de mayo de 2013 en http://wikipedia.org/wiki/Facebook. 

de sus acciones a lo largo de los años; sin embargo, al pare-

cer sus actos no confirman esas afirmaciones ocasionales de 

los medios respecto de su conducta.57 De hecho, él ha par-

ticipado en varias obras de beneficencia y se ha afiliado a 

una organización política nueva que está a favor de reformas 

para los inmigrantes y las empresas.58

David Ebersman, director general  
de finanzas
David Ebersman ha trabajado en Facebook desde 2009. 

Inició su carrera en Oppenheimer & Co., Inc. en 1991, donde 

fue investigador analista. Más adelante, de 1994 a 2009, tra-

bajó en Genentech, una empresa biomédica, donde desa-

rrolló una brillante carrera que a la larga le condujo a su 

puesto como CFO de Facebook. En todo Wall Street, los 

in versionistas le consideran un profesional confiable que 

trabaja para los intereses de ellos. Prueba de lo anterior es la 

forma en que administró la compra hostil por parte de Roche 

cuan do adquirió Genentech y él trabajó incesantemen te pa ra 

generar durante la transacción el mayor valor posible para los 

accionistas de Genentech. El valor que Ebersman aporta 

a Facebook es su experiencia en compañías públicas y sus 

sólidos antecedentes en operaciones. Su presencia ha pro-

vocado que el equipo de Facebook y sus accionistas tengan 

más confianza.59 

Sheryl Sandberg, directora general  
de operaciones
Sheryl Sandberg ha sido una líder con gran influencia en 

Facebook desde 2008. Tras obtener el grado de licenciatura 

en Economía con mención honorífica en la Universidad de 

Harvard, entró a trabajar en el Banco Mundial en proyectos 

de salud en India.60 Más adelante, obtuvo un grado de maes-

tría en Administración de empresas (también en Harvard) 

y ocupó distintos puestos en McKinsey & Company, el 

Departamento del Tesoro de Estados Unidos y, en fecha más 

reciente, en Google. En esta, Sandberg fue vicepresidenta 

de Ventas y operaciones globales en línea y participó en el 

lanzamiento de la rama filantrópica de Google: Google.org. 

Ahora que forma parte de la dirección administrativa de 

Facebook, su conocimiento de las finanzas y los mercados 

internacionales es muy valioso para formular e implementar 

la estrategia internacional de la compañía.

Theodore Ullyot, vicepresidente  
y asesor general
Theodore Ullyot también empezó a trabajar en Facebook 

en 2008. Su formación académica incluye una licencia tura en 

Historia en la Universidad de Harvard y una licenciatura 

en Derecho en la Universidad de Chicago.61 Antes de ingre-

sar a Facebook, era socio de Kirkland & Ellis LLP, donde se 
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Figura 5 Estado de pérdidas y ganancias (resumido)

En millones de dólares, menos datos para la 
acción, salvo que se especifique lo contrario

12 meses al % de cambio 
frente a 2010

% de cambio 
frente a 2011

31 de 
diciembre  

de 2012

31 de 
diciembre  

de 2011

31 de 
diciembre  

de 2010

Ingresos $5089 $3711 $1974 88% 37%

Costos y gastos:

Costo de los ingresos 1364 860 493 74% 59%

Investigación y desarrollo 1399 388 144 169% 261%

Marketing y ventas 896 393 167 135% 128%

Generales y administrativos 892 314 138 128% 184%

Total de costos y gastos 4551 1955 942 108% 133%

Ingreso por operaciones 538 1756 1032 70% −69%

Intereses y otros ingresos (egresos), neto:

Pago de intereses −51 −42 −22 91% 21%

Otros ingresos (egresos), neto 7 −19 −2

Ingreso antes de previsión para impuesto 

sobre la renta

494 1695 1008 68% −71%

Previsión para impuesto sobre la renta 441 695 402 73% −37%

Ingreso neto 53 1000 606 65% −95%

Menos: ingreso neto atribuible a valores en 

participación

21 332 234 42% −94%

Ingreso neto atribuible a acciones comunes 32 668 372 80% −95%

Ganancias por acción atribuibles a acciones 

comunes clases A y B:

Básicas $0.02 $0.52 $0.34

Diluidas $0.01 $0.46 $0.28

Promedio ponderado acciones usadas para 

computar ganancia por acción atribuible a 

acciones comunes clases A y B:

Básicas 2006 1294 1107

Diluidas 2166 1508 1414

Fuente: U.S. Securities and Exchange Commission, “Facebook Inc.”, http://www.sec.gov./cgi-bin/viewer?action=view&cik=1326801&accession_number=0001326801-13-000003&xbrl_

type=v# 

especializaba en leyes de apelación y de telecomunicaciones. 

Ullyot ingresó a America Online y permaneció ahí durante 

la fusión con Time Warner, y llegó a ser vicepresidente y ase-

sor general de AOL Time Warner Europa. En enero de 2003 

empezó un periodo de dos años en la Casa Blanca, donde 

fue subayudante y asesor asociado del presidente George 

W. Bush, así como jefe de gabinete del procurador general 

de Estados Unidos Alberto R. Gonzales.62 La experiencia de 

Ullyot en el gobierno y en compañías públicas y privadas, 

aunado a su experiencia en telecomunicaciones y sus con-

tactos en las altas esferas, hacen que encaje perfectamente en 

Facebook. Actualmente es el encargado de estudiar y atender 

las preocupaciones crecientes de los usuarios de Facebook 

en torno a la privacidad de los datos.

Resultados financieros

En 2012, Facebook generó más de 5 mil millones de dóla-

res, en su mayor parte por publicidad (véase la figura 5). 

La compañía depende mucho de la publicidad para gene-

rar flujos de efectivo positivos. De 2010 a 2011 y de 2011 a 

2012, el ingreso incrementó a 74 y 59%, respectivamente. 

Esta desaceleración del crecimiento de los ingresos es una 

preocupación para Facebook y debe encontrar la explica-

ción de la misma y superarla a efecto de seguir siendo líder 

del mercado con el propósito de conectar a los anunciantes 

con los consumidores. El ingreso neto de 2010 a 2011 incre-

mentó 65%. Sin embargo, de 2011 a 2012, el ingreso neto dis-

minuyó un enorme 95% para llegar apenas a 53 millones de 
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dólares. Esta considerable reducción del ingreso se debió a 

un incremento total de 133% en el total de costos y egresos. 

Los flujos de efectivo por concepto de operaciones y finan-

ciamiento han ido incrementando cada año para cubrir las 

salidas de efectivo usadas para comprar PPE y otros valo-

res negociables (véase la figura 6). Facebook sigue haciendo 

hincapié en la IyD y, en 2012, el porcentaje que destinó a ello 

incrementó 261%, a cerca de 1 400 millones de dólares. La 

empresa esperaba egresos significativos para 2012, para con 

ellos generar otras oportunidades de ingresos en el futuro. 

Cuando Facebook se preparaba para su OPI hizo otro movi-

miento financiero con el propósito de eliminar la deuda a 

corto y a largo plazo (véase la figura 7).

Desafíos estratégicos
El 30 de enero de 2013, Facebook anunció que había supe-

rado varios hitos. La empresa no solo superó la cifra de  

1006 millones de MAU, sino que también sumó más de 680 

mi llones de MAU móviles63 (véase la figura 8). Sin embargo, 

la compañía afronta varios desafíos.

Ganar dinero con la base  
de usuarios de Facebook

Facebook se jacta de tener una inmensa base de usuarios, 

pero encontrar la manera de hacer que estos sean reditua-

bles es todo un desafío. Es probable que el crecimiento de 

usuarios no siga al ritmo impresionante que ha tenido en el 

pasado y eso explica por qué la compañía se debe enfocar en 

el aumento a largo plazo de los ingresos. Los observadores 

de las redes sociales, como Socialbakers, han manifestado 

preocupación porque piensan que el crecimiento interno de 

Facebook ha llegado a su máximo. Por lo tanto, es esencial 

que esta sea capaz de incluir más ideas que generen ingresos 

en su estrategia para el largo plazo.

En la actualidad, Facebook genera por dos vías la mayor 

parte de sus ingresos: los anuncios y las regalías de terce-

ros que desarrollan software.64 Como explicamos antes, la 

publicidad es la principal fuente de ingresos de la compa-

ñía. Por lo tanto, los anuncios en el sitio deben ser lo bas-

tante efectivos como para garantizar la satisfacción de los 

anunciantes. Facebook reportó un aumento de 37% en sus 

ingresos de 2011 a 2012, pero los analistas siguen preocu-

pados. Un análisis más detenido del incremento revela que  

el principal motor que impulsó esto fue un alza de 3% en el 

precio de los anuncios aunado a un incremento de 32% en 

el número de es tos.65 En pocas palabras, el crecimiento de 

los ingresos de Facebook refleja simplemente el incremento 

en la base de usuarios y al parecer no es resultado de los 

esfuerzos de la compañía por innovar. En el mundo poste-

rior a una OPI, los inversionistas quieren pruebas de que 

Facebook está esforzándose por crear nuevos caminos para 

crear ingresos y el crecimiento de fondo.

Figura 6 Estados de flujos de efectivo consolidados (resumen)

(Dólares de E. U.) 12 meses al

En millones de dólares 
salvo que se especifique 
lo contrario
Flujos monetarios de 
actividades operativas

31 de 
diciembre 
de 2012

31 de 
diciembre 
de 2011

31 de 
diciembre 
de 2010

Ingreso neto $53 $1000 $606

Ajustes para conciliar 

el ingreso neto con el 

efectivo neto propor-

cionado por actividades 

operativas:

Depreciación y amorti-

zación

649 323 139

Pérdida por cancelación 

de equipo

15 4 3

Remuneración basada en 

acciones

1572 217 20

Impuesto sobre la renta 

diferido

−186 −30 23

Beneficio fiscal por 

actividad de concesión de 

acciones

1033 433 115

Superávit de beneficio 

fiscal por actividad de 

concesión de acciones

−1033 −433 −115

Cambios en activos y 

pasivos:

Cuentas por cobrar −170 −174 −209

Reembolso del impuesto 

sobre la renta

−451 0 0

Gastos prepagados y 

otros activos circulantes

−14 −24 −38

Otros activos 2 −5 −6

Cuentas por pagar 1 6 12

Socios de plataforma 

pagaderos

−2 96 75

Gastos devengados y 

otras obligaciones circu-

lantes

160 37 20

Ingresos y depósitos 

diferidos

−60 49 37

Otros pasivos 43 50 16

Efectivo neto propor-

cionado por actividades 

operativas

1612 1549 698

Flujo de efectivo por acti-

vidades de inversión

Compras de inmuebles y 

equipo

−1235 −606 −293

Compras de valores 

negociables 

−10 307 −3025 0

Ventas de valores nego-

ciables

2100 113 0

Vencimientos de valores 

negociables

3333 516 0

(continúa)
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Figura 6 (continuación) Estados de flujo de efectivo consolidados 

(resumen)

(Dólares de E. U.) 12 meses al

En millones, salvo  
que se especifique  
lo contrario
Flujos de efectivo de 
actividades operativas

31 de 
diciembre 
de 2012

31 de 
diciembre 
de 2011

31 de 
diciembre 
de 2010

Inversiones en valores ac-

cionarios no negociables

−2 −3 0

Adquisiciones de empre-

sas, neto de efectivo adqui-

rido, y compras de activos 

intangibles y otros

−911 −24 −22

Cambio en efectivo y depó-

sitos restringidos

−2 6 −9

Efectivo neto usado en 

actividades de inversión

−7024 −3023 −324

Flujos de inversión por acti-

vidades de financiamiento

Utilidades netas de emisión 

de acciones comunes

6760 998 500

Impuestos pagados rela-

cionados con la liquidación 

neta de acciones de las 

acciones otorgadas

−2862 0 0

Utilidades del ejercicio de 

las opciones de acciones

17 28 6

Utilidades de deuda a largo 

plazo, neto de costo de 

emisión

1496 0 250

Reembolsos de deuda a 

largo plazo

0 −250 0

Utilidades de venta y 

transacciones de arrenda-

miento

205 170 0

Pagos principales de obli-

gaciones de arrendamiento 

de capital

−366 −181 −90

Superávit de beneficio 

fiscal por actividad de 

concesión de acciones

1033 433 115

Efectivo neto proporcio-

nado por actividades de 

financiamiento

6283 1198 781

Efecto de variación de tipo 

de cambio en efectivo y 

equivalentes

1 3 −3

Incremento (o decremento) 

neto de efectivo y equiva-

lentes

872 −273 1152

Efectivo y equivalentes  

al inicio del periodo

1512 1785 633

Efectivo y equivalentes  

al cierre del periodo

2384 1512 1785

Fuente: U. S. Securities and Exchange Commission, “Facebook Inc.”, http://www.sec.

gov/cgi-bin/viewer?action=view&cik=1326801&accession_number=0001326801-13-

000003&xbrl_type=v#. 

Figura 7 Balances generales consolidados (resumen)

(Dolares de E. U.) 31 de 
diciembre de 
2012

31 de 
diciembre de 
2011

En millones de dólares 
salvo que se especifique lo 
contrario

Activos circulantes:

Efectivo y equivalentes $2384 $1512

Valores negociables 7242 2396

Cuentas por cobrar, neto 

de previsión para cuentas 

incobrables por $22 y $17 al 

31 de diciembre de 2012 y 

2011, respectivamente

719 547

Reembolso impuesto sobre 

la renta

451 0

Gastos prepagados y otros 

activos circulantes

471 149

Total de activos circulantes 11267 4604

Propiedad y equipo, neto 2391 1475

Capital de la marca y activos 

intangibles, neto

1388 162

Otros activos 57 90

Total de activos 15 103 6331

Pasivos circulantes:

Cuentas por pagar 65 63

Socios de plataforma pa-

gadero

169 171

Gastos devengados y otras 

obligaciones circulantes

423 296

Ingresos y depósitos dife-

ridos

30 90

Fracción circulante de obli-

gaciones de arrendamiento 

de capital

365 279

Total de pasivos circulantes 1052 899

Obligaciones de arrenda-

miento de capital, menos 

fracción circulante

491 398

Deuda a largo plazo 1500 0

Otros pasivos 305 135

Total de pasivos 3348 1432

Compromisos y contingen-

cias

Capital contable:

Acciones preferentes con-

vertibles

0 615

Valor de acciones comunes 0 0

Capital pagado adicional 10 094 2684

Otros ingresos (pérdidas) 

generales acumulados

2 −6

Utilidades retenidas 1659 1606

Total de capital contable 11 755 4899

Total de pasivos y capital 

contable

$15 103 $6331

Fuente: U. S. Securities and Exchange Commission, “Facebook Inc.”, http://www.sec.

gov/cgi-bin/viewer?action=view&cik=1326801&accession_number=0001326801-13-

000003&xbrl_type=v#. 
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Figura 8 Usuarios activos mensuales de móviles (en millones)
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Fuente: Marketing Charts staff, 31 de enero de 2013, Facebook’s Mobile User Base, 

Marketing Charts, http://www.marketingcharts.com/wp/direct/facebooks-mobile-

user-base-and-share-of-ad-revenues-keeps-growing-26610/.

El futuro de Facebook
Aun cuando Facebook tuvo un buen ejercicio fiscal en 2012, 

muchos analistas piensan que el grado de crecimiento signi-

ficativo de la compañía está empezando a nivelarse. Es más, 

los usuarios, los anunciantes y los inversionistas de la red 

social esperan con ansia que desarrolle ventajas competitivas 

más sostenibles. Con la introducción de Facebook Home, 

FBX e Instagram, la empresa ha empezado a demostrar que 

es capaz de ser mucho más que una plataforma básica para 

redes sociales. Mark Zuckerberg y su equipo de líderes estra-

tégicos han decidido invertir una cantidad importante de 

dinero en IyD para crear más valor para los clientes. ¿Qué 

resultados financieros generará Facebook en los próximos 

años? ¿Podrá Facebook encontrar la manera de generar 

valor para los demandantes usuarios a lo largo del tiempo? 

¿Cómo tendría la compañía que posicionarse frente a los 

competidores a efecto de mejorar su potencial para obte-

ner rendimientos superiores al promedio? La forma en que 

aborde estas cuestiones, y tal vez muchas otras, afectará el 

futuro de Facebook.
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“Ahora tenemos que instruir a los inversionistas de Xstrata, 

porque no conocen a Glencore: no es una caja negra, no es un 

montón de señores sentados frente a una pantalla especulando 

cuáles serán los precios de los commodities. Es el movimiento 

físico de muchas toneladas en todo el mundo”. 

Ivan Glasenberg, CEO de Glencore1

A principios de 2012, Glencore, una de las comercializadoras 

de commodities más grande del mundo, propuso la compra de  

la compañía minera Xstrata. A los pocos días del anuncio, 

las acciones de las dos compañías habían subido más de 10%. 

Los analistas subrayaron que se trataba de una transacción 

sin precedente: “Glencore aporta el marketing, y Xstrata, la 

base operativa. Podría ser un modelo nuevo para la indus-

tria, pero otras empresas no podrán imitarlo con facilidad”.2

Los directores administrativos de ambas compartían 

su historia. Tanto Ivan Glasenberg, el CEO de Glencore, 

como Mick Davis, el CEO de Xstrata, eran sudafricanos y 

se habían conocido en la Universidad de Witwatersrand 

cuando Davis era profesor de contabilidad. Más adelante, 

Glasenberg había entrado a trabajar a Marc Rich & Co., y 

Davis había ingresado a la industria minera. En 2001, los dos 

se volvieron a encontrar. Davis había abandonado el puesto 

de director de finanzas de BHP Billiton tras perder la bata-

lla por la sucesión. Glasenberg, que deseaba deshacerse de 

Xstrata, se puso en contacto con Davis, con la idea de que 

este “podría hacer algo” con el negocio minero. En 10 años, el 

“Gran Mick” había transformado a Xstrata, de una empresa 

a punto de quebrar, que valía 250 millones de dólares, en un 

coloso internacional que valía 34 mil millones.3 

Diez años después, las dos compañías estaban a punto 

de combinarse. Sin embargo, la operación no se había 

con su ma do todavía y los accionistas de Qatar Holding y 

Norges Bank se oponían a la transacción con el argumento 

de que la oferta de Glencore no era suficiente. Esta, a pesar 

de que al prin cipio arguyó que la operación no era “obliga-

toria” y que los términos eran “generosos”, mejoró su pro-

puesta.4,5 ¿En verdad se trataba de un modelo para el futuro 

o tal vez era equivocado realizar la fusión?

En primer término, este caso presenta una reseña del 

mercado y de la cadena de suministro de una commodity 

—el cobre—, donde Glencore está muy activa y Xstrata es 

un actor central. A continuación habla de las competido-

ras principales de ambas compañías. Por último, aborda la 

estrategia, la posición y otras cuestiones de Glencore.

Reseña de la industria y el mercado
El cobre forma parte de muchos productos industriales y 

comerciales y es un ingrediente fundamental para diferentes 

aleaciones, como el latón y el bronce. Tiene la propiedad de 

ser un gran conductor de electricidad y de calor, y además 

es resistente a la corrosión, por lo cual resulta muy útil para 

los cables eléctricos y las tuberías de calefacción. El cobre se 

emplea principalmente para producir cables eléctricos (42% 

del consumo total) y para la construcción (28%).6

A principios de este milenio, la demanda de cobre se dis-

paró en razón del desarrollo de mercados como el de China, 

país que es el consumidor más grande del mundo (emplea 

36% del total).7 Como el costo del desarrollo de nuevas pla-

zas mineras era elevado y tomaba mucho tiempo, la demanda 

superó a la oferta (véase la figura 1) y provocó un incremento 

de 500% en los precios entre 2002 y 2008. Luego la crisis 

financiera y la desaceleración económica mundial erosiona-

ron la demanda, pero para 2011 el consumo de cobre había 

llegado a un máximo sin precedente (véase la figura 2).8

La producción mundial de las minas de cobre (“produc-

ción primaria”) era de 15.9 millones de toneladas métricas 

en 2010 (90 200 millones de dólares). La producción y las 

reservas estaban concentradas en América (con una partici-

pación de 64.6 % de la producción), en particular en Estados 

Este caso fue preparado por Karel Cool, profesor de Competitividad europea en la cátedra BP del INSEAD, Olivier Daviron (MBA del INSEAD 12J), Joao Almeida D’Eca (MBA del INSEAD 

12J), Joao Mendes (MBA del INSEAD 12J), Edoardo Vallardi (consultor del Boston Consulting Group y MBA del INSEAD 12J) y Matthias Wefelnberg (consultor del Boston Consulting 

Group y MBA del INSEAD 12J), con el propósito de que sea la base para una discusión en clase y no para ilustrar el manejo correcto o incorrecto de una situación administrativa.
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Figura 1 Desarrollo de la oferta y la demanda de cobre13
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Unidos, Canadá y Chile. La zona Asia Pacífico ocupaba un 

distante segundo lugar con 22.9% (véase la figura 3).9 Dado 

que el cobre conservaba sus propiedades químicas y físicas 

después de su reciclaje y que se podía usar de nueva cuenta, 

la “producción secundaria” representaba 18% del consumo 

global, o alrededor de 3.4 millones de toneladas métricas.10

El mercado del cobre estaba dividido en uno “abordable” 

y otro “no abordable”. El primero representaba la fracción del 

total de ese mercado donde las compañías comerciales inter-

nacionales podían operar, y se estimaba que representaba 

14% o 12 600 millones de dólares en 2010 (véase la figura 4).11 

La parte restante no era abordable porque los productores 

estaban integrados de forma vertical y vendían la produc-

ción directamente a los consumidores o porque el consumo 

se realizaba en el interior del país productor. En años recien-

tes, un número creciente de usuarios finales grandes y de 

gobiernos (principalmente el de China) que los apoyaban 

había adquirido activos cupríferos para asegurar su propio 

abasto y así independizarse de las compañías comercializa-

doras y mineras multinacionales.12
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Figura 3 Producción de minas y fundidoras por país15
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La cadena de suministro del cobre

La producción de cobre
El mineral de cobre es extraído de minas a cielo abierto o 

subterráneas y por lo general contiene menos de 1% de cobre 

puro.16 Los componentes del mineral se separan por medio 

de trituración o de fundición. El cobre puro es resultado de 

un proceso final de refinación para eliminar los sulfatos 

remanentes. El proceso de producción del cobre reciclado es 

más corto: la chatarra se funde y se refina.

Los actores principales en la industria de producción 

de cobre eran Codelco, BHP Billiton, Freeport-McMoRan, 

Xstrata y Rio Tinto. Los cinco representaban 37% del total 

mundial de la producción primaria de cobre.17 Sin embargo, en 

comparación con otras industrias de mercancías, el mercado 

del cobre estaba relativamente fragmentado (véase la figura 5).

Todas las compañías mineras grandes también realiza-

ban la fundición y la refinación (véase la figura 6), por ser un 

paso necesario para transformar una materia prima en pro-

ductos utilizables (como cables) o aleaciones (como latón y 
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Figura 5 Concentración del mercado de principales commodities 

(índice Herfindahl-Hirschman)
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bronce). La producción de cobre se concentraba en América 

del Sur, pero la mayor parte de la capacidad de refinación 

estaba en Asia. Las refinadoras recibían un pago basado en 

un margen fijo del valor intrínseco del commodity.19 Por lo 

tanto, la rentabilidad de esta actividad era habitualmente 

más baja y menos volátil que la de las mineras.

La industria del cobre había pasado por un periodo con-

siderable de consolidación: entre 2003 y 2007, nueve de las 

40 compañías mineras más grandes habían sido objeto de 

adquisiciones.20 La más conocida era una transacción que, al 

final de cuentas, nunca se realizó: la oferta de BHP Billiton 

para adquirir Rio Tinto. Anunciada en 2007, habría sido el 

tercer negocio entre los más grandes de la historia. Un año 

después, la operación se derrumbó cuando empezó la crisis 

financiera y ante una creciente oposición de las autoridades 

reguladoras.21

Varios factores impulsaron la oleada de adquisiciones. La 

escala era un punto a considerar. Desarrollar y operar una 

mina entrañaba de entrada una inversión significativa. Pocas 

compañías tenían el tamaño necesario para financiar un pro-

yecto de forma independiente. Las compañías mineras, para 

evitar que la exposición se concentrara en una sola empresa, 

con frecuencia buscaban invertir en varias empresas nuevas. 

Muchas de ellas eran operadas como joint ventures.

La integración horizontal ofrecía algunos beneficios: las 

compañías diversificadas podían satisfacer muchas necesi-

dades de los consumidores finales en razón de que tenían 

mejores costos de almacenaje y de transporte. Las funcio-

nes de apoyo, como las compras, también representaban una 

fuente de apalancamiento.22 La escasez crónica de inversión 

impulsó también la oleada de fusiones y adquisiciones. Los 

precios del cobre llevaban deprimidos varios decenios y, por 

lo mismo, no había habido mucho desarrollo ni exploración. 

Cuando los precios del cobre subieron, los productores se 

encontraron con mucho dinero en los bolsillos, y las fusio-

nes y las adquisiciones se convirtieron en la estrategia de 

expansión que preferían.

Otra tendencia fue que los actores principales se integra-

ron de forma vertical para la compraventa, el marketing y la 

logística de sus productos. Compañías como BHP Billiton y 

Rio Tinto empezaron a considerar que esa integración era 

una actividad central.

Intercambio y marketing 
El intercambio se refería a las actividades que tenían lugar en 

dos mercados: a) el mercado físico (o “mercado spot”), que 

incluía a los actores que vendían o compraban las commo-

dities físicas, y b) el mercado financiero (o “intercambio en 

pantalla”), que incluía a las partes que intercambiaban deri-

vados indexados a los precios spot (como futuros y contratos 

a futuro).23 Los contratos de derivados se podían liquidar en 

efectivo o con la entrega física del commodity subyacente. 

Estos mercados eran usados para distintos propósitos, desde 

coberturas hasta especulación franca.

El marketing era el puente entre los productores y los 

consumidores finales (véase la figura 7). Compañías como 

Glencore se encargaban de desarrollar relaciones con los 

clientes, negociar contratos de suministro y administrar 

los riesgos correspondientes. Las empresas que manejaban 

el marketing proporcionaban a los clientes sus capacidades 

para desagregar los bultos y mezclar los productos, así como 

su logística global. También podían cumplir con la función 

Figura 4 Reseña de las participaciones de mercado de Glencore18

Mercado 
abordable*

Mercado 
total

Metales y 

minerales

Metal de cobre 50% 7%

Concentrado de 

cobre

30% 4%

Metal de cinc 60% 13%

Concentrado de cinc 50% 10%

Metal de plomo 45% 3%

Concentrado de 

plomo

45% 10%

Alúmina 38% 8%

Aluminio 22% 9%

Níquel 14% 14%

Cobalto 23% 23%

Ferrocromo 16% 16%

Productos 

energéticos

Carbón térmico 28% 4%

Carbón metalúrgico 12% 4%

Petróleo 3% 3%

Productos 

agrícolas

Cereales 9% 1%

Aceite y oleaginosas 4% 1%

Fuente: Datos de la compañía.

* Nota: el mercado abordable excluye a) la producción de una compañía integrada de 

forma vertical, b) la producción vendida directamente al usuario final y c) la producción 

consumida en el país de origen.
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Figura 6 Producción/extracción anual de las 10 mineras y refinerías más grandes24
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Figura 7 El papel de la comercializadora de commodities25
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de administrar el inventario, lo cual permitía a los produc-

tores reducir el capital de trabajo que requerían y cubrir su 

exposición al riesgo de los precios.26

El crecimiento de Glencore coincidió con el desarrollo 

del mercado de transporte de carga spot. Para la década de 

1990, 70% del transporte de carga era de fletes spot, en com-

paración con solo 20% en la década de 1970. A pesar del 

incremento de la eficiencia y la transparencia del mercado 

de transporte, Glencore había optado por operar una flota de 

más de 200 navíos mediante una combinación de contratos 

de flete a largo plazo y de intereses de su propiedad. Nick 

Hatch, del Royal Bank of Scotland, explicó: “El negocio 

de marketing de Glencore se suele beneficiar de las tarifas 

altas del transporte de carga, no solo debido a los márge-

nes más grandes en el transporte sino también porque las 

tarifas más altas del transporte de carga suelen ge nerar 

diferencias más grandes en los precios geográficos, lo cual 

permite a Glencore apalancar su capacidad interna para ese 

transporte a efecto de capitalizar las oportunidades del arbi-

traje geográfico”.27

Las comercializadoras operaban con dos clases de con-

tratos: de agencia y de posesión. La comercializadora, como 

agente, ofrecía su logística para transportar toneladas de 

mercancías del productor al consumidor a cambio de una 

comisión fija. Según el Deutsche Bank, estos contratos repre-

sentaban 7% de la contribución del marketing de Glencore al 

EBITDA (véase la figura 8). Los contratos de posesión impli-

caban tomar posesión de las materias primas de los produc-

tores y generar utilidades por medio del arbitraje.

Los intercambios eran por lo general de alguna de tres 

categorías. Uno era el arbitraje geográfico: las comercializa-

doras se abastecían de materias primas en zonas donde su 

costo era bajo y las vendían en zonas donde podían alcanzar 

un precio más alto. El segundo se relacionaba con el pro-

ducto: las comercializadoras mezclaban y refinaban una 

commodity particular para ofrecer a precios más altos los 
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Figura 8 Análisis de las contribuciones del marketing 
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productos que obtenían. La oportunidad del arbitraje con 

un producto quizás implicara la compra de mineral de 

cobre para refinarlo y obtener cobre puro o una aleación  

de cobre. Glasenberg explicó: “[Glencore] puede jugar un 

poco con sus fundidoras y utilizarlas para sacar más prove-

cho, de modo que no tenga la necesidad de ofrecer al mo -

mento su concentrado de grado alto (la calidad de grado 

alto se concentra en una fundidora de modo que permita 

obtener una ventaja de precio cuando se toma ese con-

centrado) de más calidad y obtener una prima cuando un 

cliente particular lo requiere, y puede pasar el concentrado 

de un tercero, de menos calidad, por sus fundidoras. Esto es 

lo que hace Glencore”.

En tercero, los intercambios también podían estar rela-

cionados con el tiempo, en cuyo caso las comercializadoras 

explotaban la diferencia entre el precio spot de una commo-

dity y su precio futuro. Un ejemplo del caso era la compra-

venta de petróleo llamada “contango” (precios de contado 

más bajos que los del futuro). Suponga que un contrato de 

futuros a 12 meses establecía el precio de 85 dólares por 

barril, mientras que el precio de venta al contado era 80 

dólares. En este caso, una comercializadora podía comprar 

petróleo en el mercado inmediato y vender futuros a largo 

plazo, amarrando una utilidad.28 Las comercializadoras 

también ganaban dinero con simples apuestas al cambio de 

dirección de los precios de las commodities. Los analistas 

estimaban que Glencore generaba entre 10% y 20% del EBIT 

de sus intercambios con estas apuestas.

Las capacidades financieras influían en el intercambio. 

Debido al tamaño de su balance general y a sus estrechas 

relaciones con prestamistas, Glencore podía entrar como 

prestamista de último recurso en periodos de gran volati-

lidad. Por ejemplo, en 2012, la refinería más importante 

de Grecia, Hellenic, se encontraba en una posición que no 

le permitía financiar las compras de petróleo debido a la 

preocupación por su calificación crediticia. Glencore y una 

comercializadora competidora, Vitol, le ofrecieron financia-

miento abierto a cambio del derecho de vender petróleo con 

una prima considerable.29 De igual manera, las comerciali-

zadoras aprovechaban los periodos de incertidumbre para 

asegurar un suministro futuro. Ben Defay, de JP Morgan, 

explicó: “... ante el reciente desplome de los precios spot del 

mineral de hierro, Glencore aceptó tomar material de Rio 

Tinto y de BHP Billiton a precio spot, pero con la condición 

de que le garantizaran la entrega de cierta cantidad de tone-

ladas durante 2012. Glencore también arreglaba con frecuen-

cia el prepago de material de nuevos proyectos... a cambio de 

contratos de descuentos a largo plazo”.30

La importancia de tener liquidez financiera había 

aumentado. El Financial Times estimaba que en 2002 una 

comercializadora podía comprar petróleo suficiente para 

llenar un buque tanque con líneas de crédito por menos de 

50 millones de dólares; para 2012, los precios del petróleo 

se habían disparado y eso significó que una compra simi-

lar requería un capital de trabajo superior a 200 millones  

de dólares.

Debido a la importancia de los costos del fondeo, los 

bancos de inversión y otras instituciones financieras se 

habían involucrado en el intercambio físico de las commo-

dities. Morgan Stanley, una de las “[originales] de Wall Street 

refiners”, ingresó al mercado de los energéticos en la década 

de 1980. Mientras que la mayor parte de los bancos se limita-

ban al mercado financiero de las commodities participando 

en actividades como la creación de mercados de derivados, 

Morgan Stanley decidió convertirse en una comercializa-

dora física. A principios de la década de 1990, Olav Refvik 

adquirió fama como el “Rey de la bahía de Nueva York” des-

pués de que aseguró una posición dominante en el intercam-

bio trasatlántico de gasolina para la empresa.31 En 2008, los 

ingresos llegaron a un máximo de 3 mil millones de dólares. 

Sin embargo, para 2012, la cifra había bajado 60% y la direc-

ción del banco estaba considerando la posibilidad de vender 

cuando menos una parte de esa división debido al aumento 

de las restricciones para el intercambio propietario.

A medida que los mercados de commodities se pro-

fundizaban y se volvían más transparentes, cada vez era 

más fácil que se constituyeran pequeñas empresas comer-

cializadoras y reservas de cobertura. Las reservas de capital 

privado también estaban entrando a la refriega.32 Durante 

años, los contratos de suministro de metales habían sido 

negociados como contratos a largo plazo entre las partes. Sin 

embargo, muchos mercados habían transitado a los precios 

spot, incrementando el riesgo del precio en el mercado físico 

y, por lo tanto, creando demanda para los instrumentos  

de cobertura.33

Los intercambios que requerían grandes inversiones de 

capital siguieron siendo difíciles para las empresas peque-

ñas y los inversionistas. Algunos bancos de inversión con-

sideraban que esto era una oportunidad. Tanto Goldman 

Sachs como JP Morgan entraron en 2010 a la industria de los 

almacenes de depósito de commodities, comprando Metro 

Internacional y Henry Bath, ubicadas en Estados Unidos 

y en el Reino Unido, respectivamente.34 Tenían en mente 
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Figura 9 Consumo de cobre por país43
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planes incluso más ambiciosos. Por ejemplo, JP Morgan 

pensaba en iniciar una reserva negociada-en-bolsa que per-

mitiría a los inversionistas comprar cobre físico. El vehículo 

podría contener hasta 61 800 toneladas del metal, o 27% de la 

capacidad de almacenamiento global de la Metal Exchange 

de Londres.35

También había una serie de los llamados “compradores 

estratégicos” que operaban en el mercado del cobre. Por 

ejemplo, China había almacenado incesantemente cobre 

refinado desde 2009 y tenía alrededor de 40% de las reser-

vas conocidas del mundo.36 Su rápido desarrollo necesitaba 

cantidades enormes de materias primas (véase la figura 9) y 

la crisis económica global había permitido que los grandes 

inversionistas almacenaran cobre a precios ventajosos. Su 

política industrial desalentaba activamente las exportacio-

nes de cobre en razón de que requerían la autorización del 

gobierno antes de la venta.37 China también había invertido 

en la producción de commodities.38 Por ejemplo, en 2009, 

el Banco de Desarrollo de China, una institución financiera 

del estado, prestó 10 mil millones de dólares a Petrobras, la 

compañía petrolera brasileña, a cambio de su compromiso 

de suministrarle petróleo a largo plazo.39 De otra parte, la 

compañía Chinalco, de recursos propiedad del Estado chino, 

tenía una participación importante de Rio Tinto. Las dos 

compañías también operaban una joint venture para buscar 

y explotar depósitos de la “lista 1” en China.40

Había preocupación de que estos hechos pudiesen obli-

gar a las casas comercializadoras a salir del mercado, pero 

Liberum Capital le restó importancia: “Sospechamos que los 

márgenes del intercambio para la mayor parte de los parti-

cipantes en el mercado tal vez estén disminuyendo debido a 

estas tendencias, pero pensamos que la posición de Glencore 

de líder del mercado para las relaciones con proveedores/

clientes y el hecho de que es una comercializadora de 

mercancías físicas, y no de derivados, minimizará la reduc-

ción del margen”.41

La rentabilidad en la cadena  
de suministro del cobre
La rentabilidad de la compraventa variaba de un mercado a 

otro. Los energéticos eran un mercado líquido muy desarro-

llado, como bien reflejaban sus márgenes de 1-2%. De otro 

lado, los metales eran más difíciles de mover, y los márgenes 

estimados eran de 4%. Las commodities agrícolas eran com-

plejas y tenían márgenes de 7-10%.42

En la cadena de suministro del cobre muchos acto-

res eran nacionales o propiedad privada y, por lo tanto, no 

tenían obligación de reportar con detalle su rentabilidad. 

Quedaban pocas jugadas puras en la producción de metales. 

Las mineras con plan puro, como First Quantum Minerals, 

eran habitualmente mucho más pequeñas que sus pares 

diversificadas, y su desempeño lo reflejaba: 13.2% de rendi-

miento sobre el capital frente a 31.9% para las pares diver-

sificadas, al igual que el precio de sus acciones (véanse las 

figuras 10 y 11). Además, las comercializadoras tenían un  

ROE más bajo que las compañías mineras, y un apalanca-

miento más alto. En promedio, estaban valuadas menos 

alto que las productoras (un coeficiente precio-libros de 1.2, 

frente a 2.9 para las mineras diversificadas).

Las grandes competidoras

Codelco
Esta compañía paraestatal, fundada en Chile en 1976 por 

mandato del gobierno de Pinochet, agregaba a todas las 

empresas mineras extranjeras que habían sido nacionaliza-

das en 1971. Codelco era la productora de cobre más grande 
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tenía sus oficinas centrales en Melbourne, y alguna vez fue 

una de las mineras más grandes del mundo, con una capi-

talización de mercado de 102 800 millones de dólares a 

mayo de 2012. Tenía instalaciones de extracción en todo el 

mundo y cubría una amplia gama de commodities, inclui-

dos algunos intereses en petróleo y gas. Para el ejercicio al 

30 de junio de 2012, reportó ingresos por 71 700 millones 

de dólares y un EBIT de 32 mil millones (véase la figura 13). 

Su ingreso neto por 23 900 millones de dólares colocaba a la 

compañía como una de las más rentables del mundo. Tenía 

una fuerte presencia en el mercado del cobre por vía de su 

división de metales básicos, la cual produjo alrededor de  

1.1 millones de toneladas en 2011. La división reportó un 

ingreso total de 14 200 millones de dólares y un EBIT de  

6800 millones de dólares, además de que era una de las pro-

ductoras más importantes de cobre, plomo, plata, oro y cinc.

La estrategia de BHP consistía en poseer y operar acti-

vos de la lista 1, diversificados en diferentes commodities, 

Figura 10 Datos del sector

Datos y razones para el EF 2010

Capitalización de 
mercado (en miles de 
millones de dólares)

Precio-
utilidades Precio-libro

Rendimiento 
sobre capital

Rendimiento 
sobre activo

Compañías mineras diversificadas

BHP Billiton $243.0 10.8 4.3 44.9% 24.7%

Rio Tinto $144.8 9.6 2.4 27.9% 13.6%

Anglo American $68.6 9.6 2.0 21.7% 10.6%

Xstrata $69.6 14.6 1.7 12.7% 7.0%

Vale $170.0 8.4 2.3 28.5% 15.3%

Promedio ponderado 10.2 2.9 31.9% 16.9%

Compañías mineras enfocadas

Antofagasta PLC $24.8 23.6 4.0 18.3% 10.0%

First Quantum Minerals $9.4 126.3 3.4 11.9% 6.4%

Norsk Hydro $11.7 32.0 1.2 3.7% 2.3%

Promedio ponderado 46.7 3.2 13.2% 7.3%

Compañías petroleras diversificadas

Exxon Mobil $368.7 11.8 2.5 23.7% 11.4%

Chevron $183.6 9.8 1.7 19.3% 10.9%

Total $124.5 8.4 1.5 18.7% 7.8%

ConocoPhillips $100.1 8.8 1.1 17.4% 7.4%

Statoil $74.9 11.6 2.0 18.2% 6.3%

10.5 2.0 20.8% 9.8%

Compañías comercializadoras/

logística

Nobel Group $10.2 16.7 2.6 17.5% 4.3%

Bunge $9.5 16.0 0.8 23.5% 9.7%

Archer Daniels Midland $19.2 9.9 1.1 12.2% 5.5%

Mitsui $30.0 8.0 1.0 13.3% 3.6%

10.9 1.2 15.0% 5.1%

Glencore (EF 2011) $42.1 8.50 1.44 16.6% 4.9%

Fuente: Bloomberg.

del mundo, con una producción anual de 1.8 millones de 

toneladas (11% de la oferta mundial) en 2011. Poseía alrede-

dor de 20% de las reservas de cobre del mundo, así como una 

fracción considerable de la capacidad global de refinación. 

Sus activos estaban en Chile, pero vendía su producción a 

todo el mundo. Los ingresos por concepto de cobre sumaron 

15 700 millones de dólares en 2011 frente a 14 700 millones en 

2010, mientras que las ventas globales sumaron 17 500 millo-

nes de dólares en 2011 (véase la figura 12). La utilidad antes 

del impuesto sobre la renta alcanzó un máximo en 2007, lle-

gando a 8500 millones de dólares, pero cayó más de la mitad 

durante los dos años siguientes. La rentabilidad se recupero 

en los años posteriores a estos, para llegar a 7 mil millones 

de dólares en 2011.44

BHP Billiton
Creada en 2001 mediante la fusión de la australiana Broken 

Hill Proprietary Company (BHP) y la angloholandesa Billiton, 
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geografías y mercados. Una mina de esta lista es grande, se 

puede expandir, promete larga vida y tiene mineralogía y 

ubicación geográfica favorables, además de que se ubica en 

la parte inferior de la curva de costos.45 BHP se concentraba 

en commodities con “curvas de costos pronunciadas” en las 

cuales el diferencial entre el productor con el costo más alto 

y el del más bajo era significativo. En 2012, Juan Correas, de 

Santander, estimó que BHP podía producir cobre a un costo 

60-70% más bajo que el precio de mercado prevaleciente 

(véase la figura 14).47 La estructura de costos sumamente 

competitiva de la compañía era resultado de las economías 

de escala y las inversiones en tecnología productiva. BHP 

también había estado construyendo su función de marke-

ting desde la fusión de 2001: sus esfuerzos abarcaban la opti-

mización de la cadena de suministro, el capital de trabajo y 

el control de costos, el arbitraje de productos y las relacio-

nes de ventas de agentes y de posesión con productores más 

pequeños.48 

Rio Tinto
Rio Tinto PLC (Reino Unido) y Rio Tinto Limited (Mel-

bourne) se combinaron en febrero de 2012 para convertirse 

Figura 12 Datos financieros seleccionados de Codelco

Codelco

Millones de dólares EF 2011 EF 2010 EF 2009 EF 2008 EF 2007

Ventas 17 515 16 066 12 148 14 425 16 988

EBITDA 6667 5945 5779 6588 9382

EBIT 5188 4655 4692 5583 8547

Ingreso neto 2055 1876 1569 1919 2979

Activos 20 835 20 279 16 039 13 707 15 058

Capitalización de mercado - - - - -

Efectivo 1576 1069 630 387 2074

Acciones preferentes + minorías 2 2 3 3 4

Total de deuda 8039 9108 4791 4824 4434

Valor de la empresa - - - - -

Flujo de efectivo por operaciones 2650 3262 2999 3243 4687

Capex –2252 –2309 –1645 –1975 –1605

Efectivo disponible 399 952 1354 1267 3082

Dividendos - - - - -

Figura 11 Desempeño del precio de las acciones del sector46
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en el Grupo Rio Tinto. En 2011, la compañía tenía una capita-

lización de mercado de 118 500 millones de dólares, así como 

minas subterráneas y a cielo abierto, refinerías, fundidoras 

e instalaciones de apoyo por un valor de 95 mil millones de 

dólares. El negocio de cobre de Rio Tinto era muy diverso, 

incluía activos en todos los continentes, salvo Europa. En 

2010 produjo alrededor de 700 mil toneladas de cobre, con 

ingresos por 7600 millones de dólares y utilidades por 1900 

millones. En 2011, la utilidad, el EBITDA y los flujos de efec-

tivo de las operaciones llegaron a máximos sin precedente. 

Las utilidades netas fueron 59% más bajas que en 2010, pero 

se debió principalmente a un cargo por afectación de 8900 

millones de dólares contra el negocio del aluminio (véase la 

figura 15). Rio Tinto reportó que en 2008 su Centro de marke-

ting (encargado de todas las funciones de marketing) generó 

un incremento de más de 700 millones de dólares en el flujo 

de efectivo; su ingreso total sumó 10 300 millones de dólares  

en 2008.50

Figura 13a Estado de pérdidas y utilidades de BHP Billiton49

BHP Billiton

Estado de pérdidas y utilidades

EF 2012 EF 2011 EF 2010

Para el ejercicio al 30/06/12 30/06/11 30/06/10

Ingresos 72 226 71 739 52 798

Otros ingresos de operaciones 28 27 12

Gastos de operaciones 46 046 39 369 33 775

Utilidad/pérdida operativa 26 208 32 397 19 035

Pago de intereses 441 246 686

Pérdidas/utilidades cambiarias (355) 1,074 112

Pérdidas/utilidades no opera-

tivas

3100 (178) (1335)

Ingresos antes de impuestos 23 022 31 255 19 572

Pago de impuesto sobre la 

renta

7490 7309 6563

Ingreso antes de rubros  

extraordinarios

15 532 23 946 13 009

Pérdida extraordinaria neta de 

impuestos

- - -

Intereses de patrimonio 

externo

115 298 287

Utilidad/pérdida neta 15 417 23 648 12 722

Total de efectivo para  

dividendos preferentes

- - -

Otros ajustes - - -

Ingreso neto disponible  

para acciones comunes

15 417 23 648 12 722

Pérdida/utilidad inusual 6670 157 (83)

Efecto fiscal en aspectos 

anormales

(2781) (2126) (18)

Ingreso normalizado 17 158 21 684 12 469

Figura 13b Balance general de BHP Billiton51

BHP Billiton

Balance general

EF 2012 EF 2011 EF 2010

Para el ejercicio al 30/06/12 30/06/11 30/06/10

Activo

Efectivo y equivalentes 4781 10 084 12 456

Cuentas y documentos  

por cobrar

4723 6068 4945

Inventarios 6233 6154 5334

Otros activos circulantes 4714 2974 2399

Total de activo circulantes 20 451 25 280 25 134

Inversiones LP y cuentas 

por cobrar LP

748 742 1510

Activo fijo neto 95 247 67 945 55 576

Activo fijo bruto 135 833 101 968 85 145

Depreciación acumulada 40 586 34 023 29 569

Otros activos a largo plazo 12 827 8953 6632

Total de activo a largo plazo 108 822 77 640 63 718

Total de activo 129 273 102 920 88 852

Pasivo y capital contable

Cuentas por pagar 8727 6667 4470

Préstamos a corto plazo 3531 3519 2191

Otras obligaciones a corto 

plazo

9776 9552 6381

Total de pasivo circulante 22 034 19 738 13 042

Préstamos a largo plazo 24 799 12 388 13 573

Otras obligaciones  

a largo plazo

15 355 13 039 12 098

Total de obligaciones  

a largo plazo

40 154 25 427 26 481

Total de pasivo 62 188 45 165 39 523

Total de acciones  

preferentes

- - -

Interés minoritario 1215 993 804

Capital accionario y APIC 2773 2771 2861

Utilidades retenidas y otro 

capital

63 097 53 991 45 664

Total de capital contable 67 085 57 755 49 329

Total de pasivo y capital 

contable

129 273 102 920 88 852

Freeport-McMoRan
La compañía de cobre pública más grande del mundo tenía su 

domicilio en Arizona. Sus activos estaban por todo el mundo 

e incluían el complejo minero de cobre y oro más grande del 

mundo en términos de reservas recuperables: el Grasberg en 

Indonesia.53 La producción anual de cobre de la compañía fue 

del orden de 1.4 millones de toneladas en 2011, lo cual convirtió 
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Figura 13c Datos del segmento BHP Billiton52

BHP Billiton

Datos financieros del segmento

EF 2012 % EF 2011 % EF 2010 %

Para el ejercicio al 30/06/1 30/06/11 30/06/10

Ingresos 72 226 100.00% 71 739 100.00% 52 798 100.00%

Mineral de hierro 22 601 31.40% 20 412 28.59% 11 139 21.40%

Petróleo 12 937 17.98% 10 737 15.04% 8782 16.87%

Metales básicos (cobre, plata, plomo, uranio y cinc) 11 596 16.11% 14 152 19.82% 10 409 20.00%

Carbón para metalurgia 7576 10.53% 7573 10.61% 6059 11.64%

Carbón para energía 6022 8.37% 5507 7.71% 4265 8.19%

Aluminio 4766 6.62% 5221 7.31% 4353 8.36%

Materiales para acero inoxidable 2993 4.16% 3861 5.41% 3617 6.95%

Manganeso 2152 2.99% 2423 3.39% 2150 4.13%

Diamantes y productos especializados 1326 1.84% 1517 2.12% 1272 2.44%

Otros grupos y no asignados 257 0.00% 336 0.00% 752 0.00%

Operaciones descontinuadas, neto de intereses no 

asignados

Materiales de acero de carbono

EBITDA 33 746 100.00% 37 093 100.00% 24 513 100.00%

Mineral de hierro 15 027 44.35% 13 946 37.26% 6,496 25.99%

Petróleo 9415 27.79% 8319 22.22% 6571 26.29%

Metales básicos (cobre, plata, plomo, uranio y cinc) 4687 13.83% 7525 20.10% 5393 21.58%

Carbón para metalurgia 1991 5.88% 3027 8.09% 2363 9.45%

Carbón para energía 1601 4.73% 1469 3.92% 971 3.88%

Materiales para acero inoxidable 425 1.25% 990 2.64% 1085 4.34%

Manganeso 359 1.06% 780 2.08% 784 3.14%

Diamantes y productos especializados 353 1.04% 779 2.08% 648 2.59%

Aluminio 25 0.07% 596 1.59% 684 2.74%

Rubros de grupo y no asignados (137) 0.00% (338) 0.00% (482) 0.00%

Ingreso de operaciones 27 238 100.00% 31 980 100.00% 19 719 100.00%

Mineral de hierro 14 201 51.67% 13 328 41.15% 6001 29.62%

Petróleo 6348 23.10% 6330 19.55% 4573 22.57%

Metales básicos (cobre, plata, plomo, uranio y cinc) 3965 14.43% 6790 20.97% 4632 22.86%

Carbón para metalurgia 1570 5.71% 2670 8.24% 2053 10.13%

Carbón para energía 1227 4.46% 1129 3.49% 730 3.60%

Manganeso 235 0.85% 697 2.15% 712 3.51%

Diamantes y productos especializados 199 0.72% 587 1.81% 485 2.39%

Materiales para acero inoxidable 32 0.12% 588 1.82% 668 3.30%

Rubros de grupo y no asignados (248) 0.00% (405) 0.00% (541) 0.00%

Aluminio (291) −1.06% 266 0.82% 406 2.00%

Interés no asignado neto

Materiales para acero de carbono
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Figura 15 Datos financieros seleccionados de Rio Tinto

Rio Tinto

Millones de dólares EF 2011 EF 2010 EF 2009 EF 2008 EF 2007

Ventas 60 537 56 576 41 825 54 264 29 700

EBITDA 26 657 22 748 10 920 18 964 11 050

EBIT 22 840 19 311 7493 15 489 8935

Ingreso neto 6775 15 281 5784 5436 7746

Activos 119 545 112 402 97 236 89 616 101 391

Capitalización de mercado 90 742 136 960 200 654 42 748 274 975

Efectivo 10 255 10 469 4693 1298 1972

Acciones preferentes + minorías 6669 6941 2094 1823 1552

Total de deuda 21 804 14 341 23 002 39 758 11 061

Valor de la empresa 108 960 147 773 221 057 83 031 285 616

Flujos de efectivo por opera-

ciones

20 578 18 734 9622 15 231 8659

Capex −12 335 −4591 −5388 −8574 −5000

Efectivo disponible 8243 14 143 4234 6657 3659

Dividendos 1694 2115 882 1739 1763

Figura 14 Estructura de costos de BHP Billiton frente a los de sus pares

Activos de alto rendimiento de la lista 1 La estabilidad de un portafolio diversificado

50

Rendimiento sobre el capital
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Nota: el grupo de pares es Rio Tinto, Vale, Anglo American y Xstrata.
Fuentes: Informes anuales, boletines de prensa interim y análisis 
de BHP Billiton.

i. Calculado con base en UK GAAP para periodos anteriores al EF05, salvo la exclusión 
 de PRRT del Petróleo y los resultados del Grupo BHP Billiton para todos los periodos. 
 Todos los periodos excluyen las actividades de intercambio de terceros. El negocio de 
 exploración y tecnología ha sido incluido en los resultados del Grupo BHP Billiton del 
 EF02 al EF05 y se han excluido los diamantes y productos especializados (DyPE).
ii. No se presentan los márgenes negativos dado que el eje Y parte de cero. Los materiales 
 para el acero inoxidable (MAI) registraron un margen de EBIT negativo en el EF02 y el EF09.

Grupo de paresBHP Billiton

El valor de un portafolio diversificado de la lista 1
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a FCX en la segunda jugadora del sector por su tamaño. FCX 

creció tanto en términos orgánicos como mediante adquisi-

ciones. La compañía tenía nexos con Rio Tinto que habían 

iniciado en 1993 con la adquisición de Atlantic Copper en 

España y estos se profundizaron en 1995 cuando se anun-

ció una alianza estratégica con Rio Tinto en Indonesia por 

1400  millones de dólares. En 2007, tras la adquisición de 

Phelps Dodge, FCX se convirtió en la compañía pública  

de cobre más grande del mundo. Sus ingresos sumaron 

20 900 millones de dólares en 2011 (véase la figura 16).

Vale
La compañía minera y metalúrgica diversificada brasileña 

tenía operaciones en todos los continentes. Era la compañía 

minera en segundo lugar entre las más grandes del mundo 

y controlaba 85% de la producción de mineral de hierro de 

Brasil. No tenía mucha presencia en el cobre: 302 mil tone-

ladas en 2011. En febrero de 2008 inició pláticas con Xstrata 

para una compra hostil, pero estas fueron suspendidas en 

marzo porque las partes no se pusieron de acuerdo en el pre-

cio. Además, se decía que Glencore solo aceptaría el trato si 

se le entregaba una participación accionaria en la entidad 

combinada, así como derechos para el marketing de una 

fracción significativa de la producción de la nueva empresa.54

Trafigura
Esta empresa se desprendió en 1993 de Marc Rich & Co., 

después de una compra apalancada de los administrado-

res, y había optado por seguir siendo una compañía pri-

vada. Trafigura intercambiaba principalmente petróleo 

crudo, productos derivados del petróleo, concentrados no 

ferruginosos, metales refinados y carbón. Trafigura tenía 

un portafolio de activos en la producción, el transporte y 

la refinación, que incluían terminales de almacenamiento, 

gasolinerías, almacenes de depósito de metales y minas, 

por un valor máximo de 3300 millones de dólares. En 2011, 

Trafigura generó utilidades por 1 100 millones de dólares con 

ingresos por 121 600 millones (véase la figura 17).55 La compa -

ñía había sido salpicada por el escándalo, entre otras cosas 

por un comercio ilegal de petróleo con Irak y por verter 

desechos tóxicos en las aguas de Costa de Marfil,56 lo cual 

había provocado la muerte de 15 personas57 y afectado seria-

mente la salud de 108 mil.

Glencore

Los primeros años
Es imposible hablar de Glencore sin mencionar a Marc Rich, 

nacido en Amberes, Bélgica. En 1941, después de la invasión 

nazi, Rich y su familia huyeron del país y se asentaron en 

Nueva York. Ahí asistió a la Universidad de Nueva York, 

pero abandonó los estudios después de un semestre para tra-

bajar en Philipp Brothers, una compañía internacional que 

comerciaba con commodities, donde aprendió las entretelas 

del mercado global de los metales. Conocido como conser-

vador en lo político, Rich era un negociador consumado e 

hizo negocios tanto con la España fascista como con la Cuba 

comunista.58 En 1966, contrajo matrimonio con Denise 

Eisenberg, escritora de canciones y heredera de la fortuna de 

unos fabricantes de calzado de Nueva Inglaterra.59

En sus inicios, Rich se especializó en la compraventa de 

minerales, pero muchos le adjudicaban el crédito de haber 

inventado el mercado spot del petróleo crudo a principios 

de la década de 1970. En 1973, la Organización de Países 

Exportadores de Petróleo (OPEP) declaró un embargo petro-

lero. Para 1974, el precio del petróleo se había multiplicado 

Figura 16 Datos financieros seleccionados de FCX

Freeport-McMoRan

Millones de dólares EF 2011 EF 2010 EF 2009 EF 2008 EF 2007

Ventas 20 880 18 982 15 040 17 796 16 939

EBITDA 10 162 10 196 7736 6154 7819

EBIT 9140 9068 6599 4255 6555

Ingreso neto 5747 5544 3534 -10 450 3733

Activos 32 070 29 386 25 996 23 353 40 661

Capitalización de mercado 34 877 56 743 34 525 9385 39 235

Efectivo 4822 3738 2656 872 1626

Acciones preferentes + minorías 2911 2056 4513 5035 5214

Total de deuda 3537 4755 6346 7351 7211

Valor de la empresa 36 503 59 816 42 728 20 899 50 034

Flujos de efectivo por operaciones 6620 6273 4397 3370 6225

Capex −2534 −1412 −1587 −2708 −1755

Efectivo disponible 4086 4861 2810 662 4470

Dividendos 1421 1029 65 525 469



Caso 13: Glencore, Xstrata y la reestructuración mundial de la industria minera del cobre en 2012 159

por cuatro para llegar a 12 dólares por barril. Rich usó sus 

contactos en Oriente Medio para comprar petróleo barato a 

Irán e Iraq y a continuación lo revendía, con una buena utili-

dad, a las compañías occidentales que estaban desesperadas 

por tener petróleo. En 1974, él y Pincus “Pinky” Green, un 

compañero de trabajo, arrancaron por su cuenta y constitu-

yeron Marc Rich & Co. AG en Zug, Suiza.

En 1979 la revolución en Irán le ofreció otra oportunidad 

a Rich. Las protestas condujeron a que se suspendieran las 

exportaciones provenientes de Irán. A continuación, la deci-

sión que tomó el presidente estadounidense Jimmy Carter 

de prohibir las importaciones de Irán desató el pánico y dis-

paró los precios del petróleo a máximos históricos. El 1 de 

febrero de 1979, el Ayatola Jomeini regresó para gobernar 

Irán. Al mismo tiempo, uno de los socios comerciales más 

cercano a Rich aterrizó en Terán, ansioso de establecer nexos 

sólidos con el nuevo gobierno. La relación duraría 15 años 

y fue fundamental para los primeros éxitos de Glencore.60 

“Vendíamos ese petróleo porque estaba disponible y el pre-

cio era bueno. Nunca obligamos a nadie a que nos lo vendiera 

o comprara”, comentó Rich. Sus dos clientes más importan-

tes también eran países que sufrían un embargo: Israel y 

Sudáfrica. Alguna vez, más adelante, dijo: “Los negocios son 

neutrales. Es imposible manejar una compañía comerciali-

zadora basándose en las simpatías que uno tenga”.61

Con los réditos del intercambio de petróleo iraní, Rich 

empezó a adquirir activos. En 1981, adquirió una compañía 

holandesa comercializadora de cereales. También se expan-

dió al carbón, ampliando la dimensión de las capacidades 

de la empresa para el intercambio de energéticos.62 Pero el 

éxito de Marc Rich & Co. atrajo la atención del gobierno de 

Estados Unidos. En 1983, Rudolph Giuliani, el procurador 

federal, procesó a Rich y Green por cargos de tratos mafiosos, 

de comercio ilegal con Irán y de evasión de impuestos. El 

par huyó a Suiza, lo que les ganó un lugar en la lista de los 

10 fugitivos más buscados por el FBI. No se ha sabido que 

ninguno de los dos haya vuelto a pisar suelo estadounidense 

desde entonces.63

Sin embargo, su compañía comercializadora siguió ope-

rando de forma muy rentable. En 1987, Rich adquirió el pri-

mer activo industrial del grupo, una participación de 27% en 

la fundidora de aluminio Mt. Holly en Estados Unidos, y al 

año siguiente, adquirió una participación de control en una 

mina de cinc y plomo en Perú. En 1990, Marc Rich & Co. 

adquirió Südelektra AG, una compañía suiza de inversiones 

en infraestructura que sería reinventada como compañía 

minera y rebautizada con el nombre de Xstrata.

Cambios en la administración
Cuando los intentos de Rich por manipular el mercado glo-

bal del cinc fracasaron en 1992, su compañía se encontró 

con pérdidas por 172 millones de dólares entre las manos. 

Al mismo tiempo, su matrimonio con Denise Rich estaba 

terminando con gran encono; al final de cuentas, el divor-

cio le costaría 365 millones de dólares.64 Bajo la presión 

de sus socios, aceptó que le compraran su participación de 

51% en Marc Rich & Co., y Willy Strothotte, un operador 

de metales que había abandonado la compañía después de 

un desacuerdo con Rich, le sucedió en el puesto de presi-

dente del consejo y CEO. La empresa se cambió el nombre 

a Glencore, supuestamente el acrónimo de “Global Energy 

Commodities and Resources” (Energéticos, commodities y 

recursos globales). A pesar del cambio de nombre, la com-

pañía persistió con las prácticas comerciales de sus fundado-

res, obteniendo utilidades de tratos con Saddam Hussein al 

tenor del programa Petróleo por Alimentos de las Naciones 

Figura 17 Datos financieros seleccionados de Trafigura

Trafigura

Millones de dólares EF 2011* EF 2010 EF 2009 EF 2008 EF 2007

Ventas 121 600 79 242 47 269 73 166 50 861

EBITDA - - - - -

EBIT - 519 1126 565 770

Ingreso neto - - 936 438 376

Activos - 25 351 19 399 15 361 12 224

Capitalización de mercado - - - - -

Efectivo - 1489 1404 1177 1052

Acciones preferentes + minorías - 315 76 18 21

Total de deuda - - 10 113 7650 6047

Valor de la empresa - - - - -

Flujos de efectivo por operaciones - - –1480 –949 –375

Capex - - - - -

Efectivo disponible - - - - -

Dividendos - - - - -

*De una presentación corporativa de Trafigura
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Figura 18 Reseña de los activos industriales de Glencore69
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Unidas.65 También siguió adquiriendo activos industriales, 

como una mina de cinc en Perú y el Colombian Coal Group 

en 1995.66 En años subsiguientes, la comercializadora com-

pró más activos productivos aprovechando oportunidades. 

Según Glasenberg, Glencore tendía a evitar las minas de  

la lista 1: “Me conformo con adquirir activos de la lista 2 o la 

lista 3, y reunirlos, con adquirir activos en terrenos contami-

nados, y reunirlos, y con crear los que no son de la lista 1, 

sino de la lista 2, que compramos a otros a precios muy 

baratos. Los reunimos todos, usamos las sinergias y creamos 

un gran activo que nos genera un magnífico rendimiento 

por un capital que nos costó muy poco”. Marius Kloppers 

(INSEAD MBA’91D), CEO de BHP, había criticado alguna 

vez a Glencore porque nunca desarrollaba sus propios activos. 

Glasenberg se había mofado de la burla: “Está bien. ¿Quién 

demonios quiere crear un activo si lo puedes comprar a un 

precio inferior a lo que cuesta construirlo?”.67

En su lucha por una producción barata, Glencore se 

concentraba en regiones que presentaban riesgos políticos, 

donde otras compañías mineras no se atrevían a entrar; los 

analistas estimaban que 68% de los activos industriales de 

ella estaban en países con esas características (véanse las 

figuras 18 y 19). Un informe de Morgan Stanley ponderaba 

así el peligro de sostenerse en esas regiones: “... dos factores 

brindan consuelo en este tema: a) el largo historial que tiene 

Glencore de realizar operaciones en esas geografías, su enfo-

que pragmático para las relaciones con los principales stake-

holders y lo mucho que la organización conoce a los actores 

centrales en esas regiones; y b) el portafolio de activos está 

diversificado en varias geografías, de modo que es muy poco 

probable que los riesgos geopolíticos que presentan nunca 

lleguen a estar correlacionados (Kazajistán, Colombia, 

República Democrática del Congo, Zambia, Perú, Bolivia y 

Guinea Ecuatorial), lo cual reduce el efecto de los riesgos a 

un solo país”.68

Los años de Glasenberg
En 2002, Ivan Glasenberg sucedió oficialmente a Willy 

Strothotte como CEO de la compañía. Este excompetidor 

en pruebas de marcha y contador titulado había ingre-

sado a Marc Rich & Co. en 1984. Para anunciar su reinado, 

Glasenberg proyectó inicialmente dejar flotar en Australia y 

Sudáfrica los activos carboníferos de la empresa. Sin embargo, 

la volatilidad de los mercados después de los ataques del 11 
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de septiembre de 2001 impidió que pusiera en práctica el 

plan. El nuevo CEO formuló un plan alternativo: en lugar 

de dejar flotar el portafolio de petróleo directamente, pri-

mero crearía Xstrata, la cual adquiriría los activos de carbón 

de Glencore por 2 500 millones de dólares. Michael “Mick” 

Davis encabezaría el grupo minero. Glencore conservaría 

una participación de 38.5%71

La oferta pública de Xstrata incrementó en gran medida 

su flexibilidad financiera, lo cual permitió que Davis iniciara 

un festín de adquisiciones por miles de millones de dólares. 

En junio de 2003, adquirió MIM Holdings por 2900 millo-

nes de dólares. En agosto de 2005, Xstrata compró 19.9% de 

Falconbridge; la compra hostil fue completada en noviembre 

de 2006 con el pago de 16 900 millones de dólares.72 Las dos 

operaciones incrementaron mucho la escala de la minera y 

su dimensión geográfica.

Para 2012, Mich Davis había multiplicado por 18 los 

ingresos de la compañía, de 1900 millones de dólares cuan-

 do realizó su OPI a 33 900 millones. El EBITDA había 

subi do de 400 millones en 2002 a 11 600 millones en 2011. 

El total de activos se había disparado de 5200 millones de 

dólares a 74 800 millones (véase la figura 20) y, por su capita-

lización de mercado (véase la figura 21), la compañía se había 

convertido en una de las 15 mineras más grandes del mundo. 

Ahora, Xstrata era el cuarto productor de cobre del mun do, con 

operaciones en más de 20 países y con una presencia sustan-

cial en el cinc, el níquel, el carbón y las aleaciones de acero. 

Su portafolio contenía principalmente activos de la lista 2 

que la compañía había comprado y mejorado; a lo largo de 

su historia, esta minera había evitado desarrollar sus pro-

piedades de la lista 1. RBC declaró: “actualmente, Xstrata es 

un productor de carbón en el primer cuartil, un productor 

de cromo, cinc y níquel en el segundo cuartil y sigue siendo 

un incipiente productor de cobre en el tercer cuartil”. Sin 

embargo, un canal fuerte podría ver cómo la producción 

de cobre de la minera incremente 52% para 2015, así como 

una reducción en el costo de producción por unidad (véase 

la figura 22).73 

Su ola de adquisiciones cobró su precio: a medida que 

el apalancamiento de Xstrata incrementaba, su solvencia se 

deterioraba. La crisis financiera en Estados Unidos expuso 

las debilidades de la estructura de capital de la compañía, 

obligando a la administración a anunciar una oferta secun-

daria en enero de 2009 (véase la figura 23). Sin embargo, 

Glencore también estaba pasando por dificultades financie-

ras y carecía de liquidez para suscribirla. Es más, Glasenberg 

se opuso con vehemencia a la decisión de la minera de 

aumentar el capital contable. En lugar de diluir a su princi-

pal accionista, Xstrata llegó a una componenda, y aceptó un 

portafolio de activos mineros valorados en 2 mil millones 

de dólares en lugar de efectivo. Glencore siguió insistiendo 

que le permitieran readquirir los activos por 2250 millones 

de dólares en una fecha futura. Los pequeños accionistas se 

quedaron lívidos y acusaron a Xstrata de favoritismo.

El incidente ilustró la compleja relación entre las dos 

compañías. Si bien estaban separadas de nombre, Xstrata y 

Glencore estaban profundamente entrelazadas. La Comisión 

Europea ya había visto a la pareja como una sola entidad 

para efectos de regulación después de que Xstrata adquirió 

Falconbridge.74 Glasenberg y Davis sabían muy bien que el 

actual statu quo era insostenible. En 2007, incluso habían 

aceptado una valuación antes de que otras consideraciones 

descarrilaran una transacción.

OPI y fusión con Xstrata
La cuestión de los derechos de Xstrata y la crisis financiera 

convencieron a Glasenberg de que Glencore se volviera 

pública. Una oferta pública proporcionaría el capital reque-

rido para realizar la fusión y obviaría la necesidad de una 

valuación por parte de un tercero, que había sido un tema 

espinoso en discusiones anteriores con Davis. En mayo de 

2011, Glencore realizó su oferta pública inicial, pero vio 

que el precio de sus acciones caía casi de inmediato (véase 

la figura 24). RBS explicó: “Desde la OPI de Glencore en 

Londres el 18 de mayo, los tiempos han sido difíciles para 

los mercados de capital, para el sector minero y, en particu-

lar, para Glencore. Tras un desempeño de la compraventa 

de acciones durante las primeras semanas que, en términos 

generales, estuvo en línea con el del sector minero, Glencore 

tuvo un desempeño inferior al del sector cuando el 14 de 

junio publicó su estado administrativo parcial para el primer 

trimestre de 2011: [...] una contribución inferior a la espe-

rada a los ingresos de Glencore de parte de los asociados, 

principalmente de Xstrata; la volatilidad de los ingresos y los 

márgenes de las operaciones (compraventa) de marketing de 

Glencore (38% del EBIT para ese trimestre)”.75 

Al parecer, los mercados estaban luchando para valuar a 

Glencore; la variada mezcla de actividades e intereses mino-

ritarios de la compañía generaba la perplejidad tanto de ana-

listas como de inversionistas (véanse las figuras 25 y 26). El 

informe de un analista de JP Morgan Cazenove comentaba: 

Figura 19 VAN de los negocios industriales de Glencore; contribución 

por país70

República 
Democrática 
del Congo 

18%

Zambia
6%

Colombia
18%

Guinea 
Ecuatorial 
y Camerún 

12%

Australia
11%

Otros 
21%

Kazajistán 
16%

Fuente: Morgan Stanley Research.
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“Cabe señalar que no hay mucho más que decir desde nues-

tros pronósticos para esta comercializadora; sencillamente 

están basados en la reversión de la media o en el desarrollo 

de tendencias fundado en el crecimiento del PIB, así como 

en el crecimiento interno del volumen. Es más, no existen 

datos duros “de momento” que puedan proporcionar a uno 

un sentimiento en tiempo real respecto del ímpetu de las 

utilidades, como el que sí existe en el sector minero. Este será 

un factor que seguiremos sintiendo en el caso de Glencore 

hasta que tenga una historia, cuando menos, de dos trimes-

tres de operaciones y se conozca la reacción consecuente 

del mercado”.76 También existía preocupación en torno a si 

la estrategia de la compañía para comprar activos de forma 

oportunista en lugares arriesgados políticamente persistiría 

Figura 20a Estado de pérdidas y utilidades de Xstrata77

Xstrata PLC

Estado de pérdidas y utilidades

EF 2011 EF 2010 EF 2009 EF 2008 EF 2007

Para el ejercicio al 31/12/11 31/12/10 31/12/09 31/12/08 31/12/07

Rotación 33 877 30 499 22 732 27 952 28 542

Costo de ventas 22 245 20 113 13 098 16 001 15 544

Utilidad bruta 11 632 10 386 9634 11 951 12 998

Gastos de operación 3201 2732 5577 4702 4221

Utilidad/pérdida operativa 8431 7654 4057 7249 8777

Pago de intereses 452 620 754 832 969

Pérdidas/utilidades no operativas netas (169) 420 1773 1249 (319)

Ingresos antes de impuesto 8148 6614 1530 5168 8127

Pago de impuesto sobre la renta 2215 1653 669 1304 2311

Ingreso antes de rubros extraordinarios 5933 4961 861 3864 5816

Pérdida extraordinaria neta de impuestos - - - - (53)

Intereses minoritarios 220 267 200 269 326

Utilidad/pérdida neta 5713 4688 661 3595 5543

Total de efectivo para dividendos preferentes - - - - -

Ingreso neto disponible para acciones comunes 5713 4688 661 3595 5543

P(G) excepcional −3 593 2436 1433 −129

Efecto fiscal en rubros anormales 75 −129 −324 −330 10

Ingreso normalizado 5785 5158 2773 4698 5371

GPA básica antes de rubros anormales 1.99 1.77 1.05 2.77 3.17

GPA básica antes de rubros extraordinarios 1.97 1.61 0.25 2.12 3.24

GPA básica 1.95 1.61 0.25 2.12 3.27

Promedio ponderado de acciones básico 2931 2911 2647 1694 1695

GPA diluida antes de rubros anormales 1.99 1.77 1.03 2.76 3.17

GPA diluida 1.93 1.58 0.25 2.09 3.19

Promedio ponderado de acciones diluido 2969 2964 2699 1728 1742

GPA básica ajustada 1.97 1.77 1.05 2.77 3.17

Puntos de referencia

EBITDA 11 648 10 386 6476 9645 10 904

Margen de EBITDA 34.38% 34.05% 28.49% 34.51% 38.20%

Margen bruto 34.34% 34.05% 42.38% 42.76% 45.54%

Margen de operaciones 24.89% 25.10% 17.85% 25.93% 30.75%

Margen de utilidad 16.86% 15.37% 2.91% 12.86% 19.42%

Dividendos por acción 0.40 0.25 0.08 0.10 0.28
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Figura 20b Balance general de Xstrata78

Xstrata PLC

Balance general

EF 2011 EF 2010 EF 2009 EF 2008 EF 2007

Para el ejercicio al 31/12/11 31/12/10 31/12/09 31/12/08 31/12/07

Activo

Efectivo y equivalentes 1948 1722 1177 1156 1148

Inversiones a corto plazo - - 2424 - 54

Cuentas y documentos por cobrar 3037 3930 2856 1570 2451

Inventarios 5242 4763 4570 3573 4167

Otros activos circulantes 1066 1054 1309 776 785

Total de activo circulante 11 293 11 469 12 336 7075 8605

Inversiones LP y cuentas por cobrar LP 1001 861 712 231 301

Activo fijo neto 51 454 45 884 39 397 36 141 33 242

Activo fijo bruto 70 449 62 417 52 194 43 615 38 368

Depreciación acumulada 18 995 16 533 12 797 7474 5126

Otros activos a largo plazo 11 084 11 495 11 379 11 867 9973

Total de activos a largo plazo 63 539 58 240 51 488 48 239 43 516

Total de activo 74 832 69 709 63 824 55 314 52 121

Pasivo y capital contable

Cuentas por pagar 2562 2544 1796 1667 2429

Préstamos a corto plazo 1566 2318 206 794 1118

Otras obligaciones a corto plazo 4334 4192 3201 2599 2364

Total de pasivos circulantes 8462 9054 5203 5060 5911

Préstamos a largo plazo 8804 7154 13 587 16 668 11 654

Otras obligaciones a largo plazo 11 865 11 480 10 115 9187 9342

Total de obligaciones a largo plazo 20 669 18 634 23 702 25 855 20 996

Total de pasivos 29 131 27 688 28 905 30 915 26 907

Total de acciones preferentes - - - - -

Interés minoritario 2037 1745 1637 1636 1386

Participación de capital y APIC 16 940 16 960 16 565 10 796 10 384

Utilidades retenidas y otro capital 26 724 23 316 16 717 11 967 13 444

Total de capital 45 701 42 021 34 919 24 399 25 214

Total de pasivo y capital 74 832 69 709 63 824 55 341 52 121

Puntos de referencia

Deuda neta 8422 7750 10 192 16 306 11 570

Deuda neta a capital 18.43 18.44 29.19 66.83 45.89

Razón circulante 1.33 1.27 2.37 1.40 1.46

Inventario de materias primas 1677 1493 1386 1353 1451

Inventario de trabajos en proceso 2350 2285 2238 1350 1763

Inventario de bienes terminados 1215 985 946 870 953

Valor de la marca 6495 6508 6538 7146 7336

Inversiones en compañías asociadas 1769 1786 1790 1963 186
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después de la OPI: “Parte de lo que explica que Glencore 

haya podido capitalizar las oportunidades para invertir se 

debe a su estructura privada. Una entidad que cotiza en la 

bolsa debe consultar a un número mucho mayor de grupos 

de interés y, en algunos casos, estos deben dar su aprobación. 

Cuando Glencore cotice en bolsa, no siempre podrá actuar 

con rapidez para aprovechar oportunidades”.81

El derrumbe de la valuación de las acciones de Glencore 

no suspendió las pláticas para la fusión. La transacción, lla-

mada con la clave “Everest”, en referencia a la expedición 

que habían realizado los dos CEO juntos al Himalaya, fue 

anunciada el 5 de febrero de 2012. La empresa ofrecería 2.8 

de sus acciones por cada acción de Xstrata, una prima de 

8%; al final, la comercializadora tendría una participación 

de 55% en el grupo minero. La operación requería la aproba-

ción de 75% de las acciones de Xstrata, excluyendo la partici-

pación existente de Glencore. Dado que la comercializadora 

controlaba una tercera parte de las acciones de la minera, 

una simple votación de 16.5% en contra provocaría que la 

transacción se derrumbara.

La administración mencionó varias sinergias en poten-

cia: la expansión de las capacidades del grupo combinado y 

su huella geográfica le ofrecerían nuevas oportunidades de 

arbitraje; la escala del transporte, la logística y las compras 

darían por resultado una reducción en el gasto, al igual que 

la eliminación de funciones y de personal redundantes. La 

gerencia de Xstrata pronosticó un incremento de 500 millo-

nes de dólares en el EBITDA, entre ellos 50 millones por 

sinergias de los costos.82 También anticipó un crecimiento 

de 11% anual en la línea superior para la entidad combinada 

hasta 2015.83 Los analistas también decían que los enfoques de 

la compañía para desarrollar los activos eran complementa-

rios: “A lo largo de su historia, Xstrata no se ha concentrado 

en las oportunidades de FyA en una primera etapa. En cam-

bio, se ha concentrado en adquirir activos que ya producen, 

donde el riesgo de los precios de los commodities tiene un 

efecto material en la probabilidad de crear valor. De otro 

lado, Glencore compra principalmente negocios en una etapa 

temprana [y] ejercita estrategias de implementación/consoli-

dación o de activos en apuros, en los cuales es muy grande la 

capacidad de obtener rendimientos colosales a pesar de que 

el entorno de los precios de los commodities esté débil”.84

El Financial Times ponía en duda que muchos de los 

beneficios propuestos se llegaran a realizar en realidad.85 

Varios accionistas importantes manifestaron su inconformi-

dad con los términos del acuerdo. Richard Buxton, director 

Figura 21 Las 15 mineras más grandes por capitalización de mercado80

Compañía Capitalización de 
mercado al 15/10/12 
(miles de millones de 
dólares de E. U.)

BHP BILLITON PLC $175.59

VALE SA-PF $96.95

RIO TINTO PLC $92.32

SABIC $70.80

XSTRATA PLC $46.04

ANGLO AMER PLC $40.00

BARRICK GOLD CRP $38.96

GLENCORE INT PLC $38.27

FREEPORT-MCMORAN $38.10

GOLDCORP INC $35.35

SOUTHERN COPPER $29.72

NORILSK NICKEL $29.57

NEWMONT MINING $27.35

MITSUI & CO $25.50

GRUPO MÉXICO-B $25.30

Figura 22 Curva de costos de la producción de cobre de Xstrata86
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Fuente: Brook Hunt, informes de la compañía y análisis de HSBC.
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Figura 23 Xstrata y pares: desempeño de las acciones desde la OPI87
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Figura 24 Glencore y pares: desempeño de las acciones desde la OPI88
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Figura 25 Descomposición del EBITDA de 201089
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Fuente: Deutsche Bank, el financiamiento no está incluido en el EBITDA, pero pensamos que es un área en la cual Glencore genera utilidad.

de acciones en el Reino Unido en Schroders, declaró: “Se 

trata de una fabulosa operación para Glencore, probable-

mente es una magnífica operación para la administración 

de Xstrata, pero es un mal negocio para la mayoría de los 

accionistas de Xstrata”.90 

Como parte del acuerdo para la fusión, Mick Davis acce-

dería al puesto de CEO mientras que Glasenberg sería pre-

sidente y sub CEO. Es más, los 65 empleados con más anti-

güedad de Xstrata recibirían un paquete de retención por 

un total de 254 millones de libras esterlinas. El pago para los 

directores administrativos de la minera no estaba ligado al 

desempeño, decisión que rechazaron por igual los inversio-

nistas, los entendidos y los analistas.

Sin embargo, las objeciones de los inversionistas contra la 

operación no tuvieron peso alguno hasta que Qatar Holding, 

una subsidiaria indirecta de Qatar Investment Authority y 

dueña de una participación de 11% en Xstrata, pidió mejores 

términos para la fusión. En opinión del fondo, “un coefi-

ciente de intercambio de 3.25 generaría una distribución 

más adecuada de los beneficios de la fusión”.91 En agosto, 

Norges Bank Investment Management, la administradora 

detrás del fondo de patrimonio soberano de Noruega respal-

dado por petróleo, aumentó su participación accionaría en 

Xstrata y demandó a Glencore mejores términos.92 La com-

pañía comercializadora se negó a ceder al principio, pero 

el 7 de septiembre, a último minuto, Glasenber sugirió un 

arreglo: Glencore otorgaría una razón de 3.05 si se permitía 

que él fuera el CEO de la entidad combinada. El consejo de 

Xstrata contestó diciendo que la nueva prima que ofrecía era 

baja para una compra hostil. Es más, el hecho de remover a 

Mick Davis creaba “un riesgo significativo por cuanto a la 

posibilidad de retener a los directores de la administración y 

las operaciones de Xstrata”.93

La operación dependía todavía de la aprobación de 

muchos reguladores, un obstáculo burocrático que existía 

por necesidad dado el alcance global del grupo combinado. 

La Comisión de Competencia y Consumo de Australia auto-

rizó la transacción después de un periodo de revisión de 47 

días, con la observación de que “la entidad fusionada tendría 

una parte relativamente pequeña de la producción mundial 

y competiría contra una serie de rivales grandes que toda-

vía quedaban”.94 Sin embargo, con un acto inesperado, la 

Comisión Europea decidió investigar la fusión, desechando 

su declaración anterior que decía que las dos compañías for-

maban una sola entidad.

Mientras tanto, el 20 de marzo de 2012, Glencore anun-

ció la compra hostil de Viterra, una comercializadora cana-

diense de cereales, a 16.25 dólares canadienses por acción, o 

una prima de 48%. La operación, valuada en 6 100 millones 

de dólares canadienses, fue pagada totalmente en efectivo. 

Los analistas manifestaron su escepticismo respecto de la 

lógica estratégica que sustentaba esta operación. En res-

puesta a una pregunta, un vocero de la compañía dijo sim-

plemente: “Habrá sinergias, cuando menos sinergias signi-

ficativas”.

Perspectiva
Los analistas y los accionistas se iban combinando meticu-

losamente por medio de las operaciones, el desempeño y las 

transacciones. Algunos gobiernos también estaban manifes-

tando preocupación, y las objeciones de los fondos sobera-

nos a los términos de la fusión tenían potencial para acabar 

con la operación. La dirección de Xstrata saldría muy rica, 

¿pero era esta la mejor jugada competitiva para Glencore? 

¿No sería más conveniente que vendiera a Xstrata? En 2009, 

esta había propuesto una fusión con Anglo American, la 

principal accionista de De Beers, pero estos habían des-

preciado la oferta, declarando que estaban concentrados 

en desarrollar activos de la “lista 1”.95 Sin embargo, podrían 

surgir otras oportunidades. ¿Las mencionadas sinergias eran 

una ilusión o la combinación Glencore-Xstrata era en efecto 

el modelo del futuro?
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Figura 26a Estado de pérdidas y utilidades de Glencore96

Glencore Internacional PLC

Estado de pérdidas y utilidades

EF 2012 EF 2011 EF 2010 EF 2009 EF 2008 EF 2007

Para el ejercicio fiscal al 31/12/12 31/12/11 31/12/10 31/12/09 31/12/08 31/12/07

Rotación 186 152 186 152 144 978 106 364 152 236 142 343

Costo de las ventas 181 938 181 938 140 467 103 073 146 893 136 068

Utilidad bruta 4214 4214 4511 3291 5343 6275

Gastos de operaciones 857 857 1063 839 850 1185

Utilidad/pérdida de operaciones 3357 3357 3448 2452 4493 5090

Pago de intereses 1186 1186 1217 854 1135 1301

Pérdidas/utilidades no de operaciones netas (1833) (1833) (2109) (369) 2022 (3204)

Ingreso antes de impuestos 4004 4004 4340 1967 1336 6993

Pago de impuesto sobre la renta (264) (264) 234 238 268 568

Ingreso antes de rubros EX 4268 4268 4106 1729 1068 6425

Pérdida extraordinaria neta de impuestos - - - - - -

Intereses minoritarios 220 220 355 96 24 311

Utilidad/pérdida neta 4048 4048 3751 1633 1044 6114

Total de efectivo para dividendos preferentes - - - - - -

Otros ajustes - - 2460 650 677 5006

Ingreso neto a disposición de acciones 

comunes

4048 4048 1291 983 367 1108

P(G) excepcional 341 341 (99) 1091 3843 (809)

Efecto fiscal en rubros anormales - - - - (87) -

Ingreso normalizado 4389 4389 1192 2074 4123 299

GPA básica antes de rubros anormales 0.78 0.78

GPA básica antes de rubros extraordinarios 0.72 0.72

GPA básica 0.80 0.72

Promedio de acciones ponderado básico 6940 5658

GPA diluida antes de rubros anormales 0.72 0.72

GPA diluida 0.74 0.69

Promedio de acciones ponderado diluido 7372 6087

Puntos de referencia

EBITDA 4423 4423 4474 3074 5068 5527

Margen de EBITDA 2.38% 2.38% 3.09% 2.89% 3.33% 3.88%

Margen bruto 1.60% 2.26% 3.11% 3.09% 3.51% 4.41%

Margen de operación 1.18% 1.80% 2.38% 2.31% 2.95% 3.58%

Margen de utilidad 1.67% 2.17% 2.59% 1.54% 0.69% 4.30%

Dividendos por acción 0.15 0.15
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Figura 26b Balance general de Glencore97

Glencore International PLC

Balance general

EF 2011 EF 2010 EF 2009 EF 2008 EF 2007

Para el ejercicio al 31/12/11 31/12/10 31/12/09 31/12/08 31/12/07

Activos

Efectivo y equivalentes 1305 1463 860 826 658

Inversiones a corto plazo 40 66 75 113 339

Cuentas y documentos por cobrar 15 903 12 663 9156 9617 11 408

Inventarios 17 129 17 393 15 073 7805 12 212

Otros activos circulantes 11 354 12 711 13 561 18 147 12 265

Total de activo circulante 45 731 44 296 38 725 36 508 36 882

Inversiones LP y cuentas por cobrar LP 1547 2438 3202 2808 3611

Activo fijo neto 14 639 12 088 6845 6859 5742

Activo fijo bruto 18 858 15 494 9268 8958 7147

Depreciación acumulada 4219 3406 2423 2099 1405

Otros activos a largo plazo 24 248 20 965 17 504 15 136 13 720

Total de activo a largo plazo 40 434 35 491 27 551 24 803 23 073

Total de activo 86 165 79 787 66 276 61 311 59 955

Pasivo y capital contable

Cuentas por pagar 14 523 12 450 8162 7445 8835

Préstamos a corto plazo 8185 11 881 2082 1524 1516

Otras obligaciones a corto plazo 8768 12 507 20 337 21 737 24 116

Total de pasivo circulante 31 476 36 838 30 581 30 706 31 467

Préstamos a largo plazo 19 844 18 251 16 403 13 071 10 023

Otras obligaciones a largo plazo 2510 2191 1348 1223 1894

Total de obligaciones a largo plazo 22 354 20 442 17 751 14 294 11 917

Total pasivo 53 830 57 280 48 332 45 000 43 384

Total de acciones preferentes - - - - -

Interés minoritario 3070 2894 1258 906 900

Capital accionario y APIC 26 866 46 46 46 46

Utilidades retenidas y otro capital 2399 19 567 16 640 15 359 15 625

Total de capital contable 32 335 22 507 17 944 16 311 16 571

Total de pasivo y capital contable 86 165 79 787 66 276 61 311 59 955

Puntos de referencia

Deuda neta 26 684 28 603 17 550 13 656 10 542

Deuda a capital neto 82.52 127.08 97.80 83.72 63.62

Razón circulante 1.45 1.20 1.27 1.19 1.17

Ciclo de conversión de efectivo 35.54 43.30 46.91 29.30

Otros inventarios 13 979 17 393 15 073 7805 12 212

Utilidades retenidas puras 4039 1823 1461 1414 1320

Inversiones en compañías asociadas 18 858 16 766 14 881 13 221 11 822
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Figura 27 Comparación del desempeño financiero: Xstrata contra pares99
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Figura 28 Proyecciones del análisis de Bloomberg para Glencore y Xstrata100

Proyecciones del análisis financiero para Glencore 2012-2015

Millones de dólares 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Ingresos 142 343 152 236 106 364 144 978 186 152 205 309 213 635 224 267 222 091

Crecimiento AoA - 6.95% −30.13% 36.30% 28.40% 10.29% 4.06% 4.98% −0.97%

EBIT 5090 4493 2452 3448 3357 4314 5835 6,865 6244

Margen 3.58% 2.95% 2.31% 2.38% 1.80% 2.10% 2.73% 3.06% 2.81%

Tasa fiscal (%) 8.12% 20.06% 12.10% 5.39% - - - - -

Impuesto 568 268 238 234 (264) 0 0 0 0

NOPAT (Utilidad neta de operacio-

nes después de impuestos)

4522 4225 2214 3214 3621 4314 5835 6865 6244

Intereses minoritarios 311 24 96 355 220 220 220 220 220

Margen - - - - - - - - -

Capex (1577) (1823) (1088) (1657) (2606) (2395) (3123) (3742) (4708)

Margen 1.11% 1.20% 1.02% 1.14% 1.40% 1.17% 1.46% 1.67% 2.12%

Depreciación y amortización 437 575 622 1026 1066 1045 1087 1141 1130

Margen 0.31% 0.38% 0.58% 0.71% 0.57% 0.51% 0.51% 0.51% 0.51%

Cambio en capital de trabajo neto - (4,808) 6,090 1539 903 1689 1758 1845 1827

Margen 0.00% 3.16% 5.73% 1.06% 0.49% 0.82% 0.82% 0.82% 0.82%

Efectivo disponible 3071 7761 (4438) 689 958 1055 1822 2199 618

Proyecciones del análisis financiero para Xstrata 2012-2015

Millones de dólares 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Ingresos 28 542 27 952 22 732 30 499 33 877 30 642 34 280 36 349 42 197

Crecimiento AoA 66.89% −2.07% −18.67% 34.17% 11.08% −9.55% 11.87% 6.03% 16.09%

EBIT 8777 7249 4057 7661 8431 4466 5864 7241 9130

Margen 30.75% 25.93% 17.85% 25.12% 24.89% 14.58% 17.11% 19.92% 21.64%

Tasa fiscal (%) 28.44% 25.23% 43.73% 24.99% 27.18% 27.18% 27.18% 27.18% 27.18%

Impuesto 2311 1304 669 1653 2215 1214 1594 1968 2482

NOPAT (Utilidad neta de operacio-

nes después de impuestos)

6466 5945 3388 6008 6216 3252 4270 5272 6648

Intereses minoritarios 326 269 200 267 220 220 220 220 220

Margen - - - - - - - - -

Capex (2848) (4,796) (3568) (5819) (8108) (7236) (8651) (10 628) (14 397)

Margen 9.98% 17.16% 15.70% 19.08% 23.93% 23.62% 25.23% 29.24% 34.12%

Depreciación y amortización 2127 2,396 2419 2,732 3217 2751 3077 3263 3788

Margen 7.45% 8.57% 10.64% 8.96% 9.50% 8.98% 8.98% 8.98% 8.98%

Cambio en capital de trabajo neto 560 (713) 2154 519 (432) 571 639 677 786

Margen 1.96% −2.55% 9.48% 1.70% −1.28% 1.86% 1.86% 1.86% 1.86%

Efectivo disponible 4859 3989 (115) 2135 1537 (2024) (2162) (2990) (4967)
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Figura 29 Márgenes de utilidad (2008) de actividades de intercambio 

para diferentes actores101
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Apéndice
Glosario de términos básicos
Margen del arbitraje: compraventa simultánea de un activo 

con el propósito de obtener utilidades de la diferencia de los 

precios. Los árbitros ponen precio a las diferencias de valo-

res o de bienes idénticos o similares, en distintos mercados o 

de diversas formas. El arbitraje existe debido a ineficiencias 

del mercado. La diferencia de precio que captura el comer-

ciante se llama margen del arbitraje.

Derivado: se refiere a derivados financieros. Es un contrato/

producto financiero relacionado con un activo subyacente; 

es decir, el valor del derivado depende del valor del activo. 

Los derivados se presentan de diferentes modos, como futu-

ros y opciones, y ofrecen una forma para que los participan-

tes del mercado se cubran contra los riesgos.

Apuesta en la dirección: especulación en torno a una direc-

ción específica, es decir, al alza o a la baja, del mercado para 

un activo. Una apuesta en la dirección implica comprar o 

vender el activo o intercambiar derivados asociados.

Cobertura: actividad con la cual el tenedor o el beneficiario 

de un activo dado se protege contra posibles pérdidas, como 

las que surgen de las fluctuaciones del mercado. La cobertura 

se consigue por medio de distintos instrumentos, pero las for-

mas más comunes son los contratos de futuros y de opciones.

Crear mercado: los intermediarios, por ejemplo los bancos 

o las compañías comerciales, cotizan precios y aseguran la 

liquidez en los mercados mediante la compraventa de un 

activo que llevan en inventario cuando lo entregan sus clien-

tes. Los creadores de mercado por lo general obtienen una 

utilidad con el margen de la cotización que presentan.

Futuros/contratos de futuros: contratos para que una parte 

entregue a otra el activo subyacente. Las partes que celebran 

el contrato tienen la obligación de entregar/pagar al tenor de 

los términos que él especifica. En el caso de la mayoría de los 

activos, estos contratos son liquidados en términos financie-

ros y no por medio de la entrega física.

Intercambio propietario: intercambiar activos utilizando 

reservas de la propia compañía con el propósito de obtener 

una utilidad para ella.

Mercado presente: otro término para mercado spot; es decir, 

un mercado donde todas las transacciones realizadas tienen 

efecto de inmediato.

Mercado spot: mercado para activos a precios corrientes 

para su entrega inmediata. Contrasta con el mercado de 

futuros.

Opción: derecho de comprar o vender un activo a un precio 

convenido en una fecha o un plazo futuros especificados. A 

diferencia de un contrato de futuros/a futuro, el tenedor de 

una opción tiene el derecho, pero no la obligación, de reali-

zar la transacción asociada.
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“Es mucho más que una marca. Es toda una cultura”.1

Kent Grayson
Profesor de marketing en la Universidad de 
Northwestern. 

Introducción
Harley-Davidson es una empresa icónica de la cultura en las 

empresas estadounidenses, que está a la altura de Levi Strauss 

o de Coca-Cola. Harley-Davidson, compañía que ha sido 

imitada muchas veces, pero sin ser igualada jamás, ha con-

seguido sobrevivir durante muchos decenios. Sobrevivió a 

la Depresión y a recesiones, guerras mundiales, avances tec-

nológicos, a la competencia japonesa y a la creciente regula-

ción del gobierno, mientras que más de una decena de otras 

compañías de motocicletas han quebrado. Harley-Davidson 

sobrevivió incluso más de 10 años como subsidiaria de una 

empresa de productos para boliches. Resiste porque, en 

esencia, se ha dedicado a diseñar, fabricar, vender y brindar 

servicio a un producto relativamente estático: uno de dos 

ruedas, un motor Doble-V a 45° y un par de manubrios.

¿Cómo ha conseguido Harley-Davidson superar todas 

esas penurias y otras dentro de un mercado de motocicle-

tas en donde predominan personas que las usan para fines 

recreativos? ¿Cómo opera con éxito, mientras que Indian 

Motorcycles —su rival histórica en Estados Unidos— está 

pasando por su cuarta reestructuración? ¿Cómo ha conser-

vado su atractivo para motociclistas contestatarios, banque-

ros de inversión y personas que al parecer están pasando 

por la “crisis de la mitad de la vida” y que, por lo mismo, 

escogen los productos de esta compañía? Es más, ¿qué es lo 

que vende esta empresa, que la mantiene como líder de la 

industria de las motocicletas grandes? La respuesta a estas 

preguntas no está en que se trata de un montón de acero que 

pesa unos 250 kilos y contiene casi 80 metros de cables, sino 

en que Harley-Davidson “vende” el sueño americano de la 

libertad. Saber cómo lo hace es una historia fascinante.

El desafío
Con más de 600 empleados, 1400 franquicias y nueve fábri-

cas, Harley-Davidson ha podido superar la desaceleración 

económica que pegó con fuerza a todas las industrias esta-

dounidenses a finales de 2007 y continuó en los años siguien-

tes; sin embargo, esta compañía no logra salir totalmente de 

sus compromisos financieros. Esta empresa lucha contra tres 

cuestiones básicas. La primera es que la gente considera que 

sus productos son recreativos. Los otros dos obstáculos son 

más o menos de la misma índole, porque se refieren a que la 

administración del mercado meta de la compañía presenta 

un gran reto, en particular porque la demanda para sus pro-

ductos está cambiando. Estas cuestiones, en lo individual y 

en lo general, constituyen un enorme desafío que Harley-

Davidson debe resolver para seguir triunfando en el largo 

plazo. Si no aborda estas cuestiones, esta empresa podría 

perder su capacidad para crear ese valor supremo que cau-

tiva a los clientes y que, por consiguiente, satisface plena-

mente todas las necesidades de los stakeholders.

Como hemos dicho, el primer reto de Harley-Davidson 

es saber cambiar, con efectividad, el hecho de que los con-

sumidores consideran que los productos de la empresa son, 

sobre todo, artículos con fines recreativos. Esto significa 

que a los ojos de muchos compradores, la adquisición de las 

costosas motocicletas, sus accesorios y aditamentos cons-

tituyen un lujo y no una necesidad. Por lo tanto, los pro-

ductos de Harley deben competir con otros artículos para 

llevarse el dinero, a veces sumamente volátil, del presupuesto 

de los consumidores para gastos discrecionales. Cuando 

la situación económica es difícil, el mercado de las moto-

cicletas suele tener problemas para generar el volumen de 

ventas para seguir creciendo. Si bien los ingresos de Harley-

Davidson provienen de varias fuentes, muy pocas de ellas 

son capaces de atraer a esa base de consumidores que son 

sensibles al precio.

En segundo lugar, Harley-Davidson debe primero espe-

cificar acuciosamente las metas de su mercado para poder 
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satisfacer las necesidades del mismo. Durante su historia, el 

target de la compañía ha sido la de atraer a varones de entre 

29 y 55 años de edad. Sin embargo, desde hace 10 años, esta 

empresa ha cambiado el perfil de sus consumidores y se ha 

dirigido a motociclistas más jóvenes y a mujeres, como vía 

para expandir los segmentos de sus clientes meta. Empero, 

expandir los segmentos que cubre con sus productos no es 

una elección o decisión exenta de riesgos para la compañía, 

porque si cubre a otros grupos podría perder su capacidad 

para satisfacer con efectividad las necesidades específicas del 

varón de entre 29 y 55 años de edad (repetimos, su cliente 

meta histórico). Más adelante analizaremos este punto.

En tercer lugar, los costos de mano de obra y de los 

motores de las motocicletas siempre están cambiando en el 

mercado de consumo. Las marcas competidoras extranjeras 

han centrado su enfoque en ser más económicas y ahora se 

concentran en ofrecer  mayor variedad de motocicletas a sus 

clientes, con precios muy accesibles, como opciones para 

su compra. Este viraje competitivo ejerce mucha presión en 

los mercados clave de Harley-Davidson y ha obligado a la 

compañía a responder. Con más de 12% del mercado cautivo 

europeo de motocicletas pesadas y de 55% del estadouni-

dense, la compañía tiene un enorme territorio por defender.

Historia.2 Harley-Davidson Inc. ha sido una compañía 

pública desde 1987. Tiene dos grandes divisiones: la de 

motocicletas y productos relacionados y la de servicios 

financieros. La División de Servicios Financieros facilita 

créditos a los compradores de motocicletas y a las distribui-

doras. También brinda servicios de administración de ries-

gos y seguros a todas las partes de la compañía. En la actua-

lidad, la División de Motocicletas y Productos Relacionados 

opera con base en ocho segmentos básicos:

 ■ Partes y accesorios (17.5% del ingreso neto en 2011)

 ■ Mercancía general (5.9% del ingreso neto en 2011)

 ■ Licencias (ingreso neto por 43.2 millones de dólares en 

2011)

 ■ Museo Harley-Davidson 

 ■ Ventas internacionales (32% del ingreso neto por con-

cepto de motocicletas en 2011)

 ■ Patentes y marcas registradas

 ■ Otros servicios

 ■ Marketing

En 1903, William S. Harley y Arthur Davidson fundaron 

la Harley-Davidson Motor Company, llamada por los aficio-

nados “La compañía de motos”, para satisfacer su inquietud 

de participar en carreras. Así, sus primeras motocicletas 

fueron simples bicicletas de la época, con pequeños motores 

adaptados al marco. Los éxitos iniciales de esta casa en las 

carreras de motocicletas alimentaron la demanda para sus 

primeros modelos, que eran vendidos por distribuidoras 

desde 1904. Como esas carreras de principio de siglo eran 

tanto cuestión de resistencia como de velocidad, la empresa 

adquirió un conocimiento invaluable e innovó un diseño 

práctico y robusto. Después de su éxito significativo en las 

carreras de resistencia y en carretera, esta compañía abrió un 

mercado nuevo con la introducción del diseño con el motor 

Doble-V. El proyecto del Doble-V era más ligero, superior 

al de los motores grandes de un solo cilindro y permitía 

tener un desplazamiento similar, pero con una caja que se 

adaptaba de manera natural a los marcos de las bicicletas de 

principios del siglo xx. Pocos sospechaban entonces que este 

diseño sería una parte muy importante de las motocicletas 

modernas.

Las ventas de Harley-Davidson se dispararon durante la 

Primera Guerra Mundial, cuando la compañía destinó más 

de la tercera parte de su producción a las Fuerzas Armadas de 

Estados Unidos. Con la llegada de la guerra motorizada, la 

motocicleta demostró que era mucho más que un invento 

novedoso. Además de funcionar bien en el Ejército, la 

empresa se probó con los soldados. Terminada la guerra,  las 

tropas volvieron a casa y se convirtieron en una base leal de 

clientes de la joven empresa durante la década de 1920. Esta 

empresa siguió concentrándose en mejorar el diseño y otras 

particularidades en las carreras. Dedicó gran parte de esa 

década a conquistar a determinado segmento de ese mer-

cado, luchando contra muchos competidores pequeños y 

medianos. En esos años, las compañías que fabricaban auto-

móviles, aviones, bicicletas y maquinaria industrial también 

intentaban fabricar motocicletas.

La década de 1930 fue única para la industria de las moto-

cicletas. Al inicio de la Gran Depresión, la gente buscaba un 

medio de transporte sencillo y barato. Al mismo tiempo, el 

desempleo y la inflación económica disminuían el poder 

de compra de los clientes potenciales. Fue entonces cuando 

muchos fabricantes pequeños de motocicletas salieron de 

la industria. La mayoría de esas empresas eran subsidiarias  

de compañías de industrias afines. Esas fallidas empresas 

tenían muchas capacidades para producir motocicletas, pero 

carecían de la perspectiva y el apoyo corporativo para prose-

guir su producción durante tiempos económicos tan difíci-

les. En ese tiempo, el mercado interno de Estados Unidos se 

encogió y solo quedaron Indian y Harley-Davidson. Con un 

mercado dividido entre dos productores dómesticos, la pro-

ducción de Harley-Davidson se mantuvo constante.

Con el estallido de la Segunda Guerra Mundial, Harley-

Davidson se convirtió en un proveedor importante para el 

esfuerzo bélico de los aliados. Nuevamente, la guerra situó 

a esta empresa en un lugar de mayor volumen, mejor repu-

tación y una lealtad más profunda, tanto de soldados como 

de otros compradores. Cuando terminó la guerra, Estados 

Unidos estaba inundado con motocicletas WL45, que eran 

sobrantes del ejército. De repente, el país se llenó de moto-

ciclistas que conocían la empresa Harley-Davidson y que 

apreciaban el hecho de que las motocicletas les ofrecieran 

un medio de transporte confiable y barato. A esas alturas, el 

único competidor de esta compañía era Indian Motorcycles. 

Sin embargo, en 1956, en plena recesión económica, esta 

se declaró en quiebra económica y dejó de producir sus 
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motocicletas, lo cual dejó a Harley como única productora y 

vendedora de motocicletas.

Siendo la única potencia en el terreno de las motocicletas 

estadounidenses, la citada empresa disfrutó de enorme éxito. 

No obstante, la falta de competencia estuvo a punto de llevarla 

al fracaso. La situación de mercado antes mencionada dio 

cabida a que Harley-Davidson corriera más riesgos cuando 

hizo varias adquisiciones, lo cual provocó que la compañía 

dejara de concentrarse estrictamente en un solo mercado. 

Empezó a ramificarse a otros productos motorizados y con 

fines recreativos, como motocicletas para campo, lanchas para 

esquiar y carritos para golf. Al mismo tiempo, los mayores 

ingresos de la compañía seguían proviniendo de la venta de 

motocicletas pesadas. Muchas de las adquisiciones que realizó 

la empresa a finales de la década de 1950 y principios de la de 

1960, como la de Tomahawk Boat Manufacturing Company, 

en 1962, eran compañías que operaban en industrias simila-

res, pero que no encajaban bien con Harley. Las empresas que 

compró Harley-Davidson casi siempre estaban en graves pro-

blemas de liquidez. Al final de cuentas, Harley-Davidson se 

encontró con las manos llenas de empresas perdedoras, que 

diluían su enfoque y que no se ceñían bien a sus competencias 

centrales. En 1969, American Machine and Foundry Company 

(AMF) —una vieja fabricante de productos para recreación, 

como pinos de boliche y regresadores de las bolas— adqui-

rió a Harley-Davidson, no obstante su mala situación finan-

ciera.3

Muchos aficionados consideran que los años de AMF 

fueron la “Edad Media” en la historia de Harley-Davidson. 

AMF manejó a Harley-Davidson como un centro de utilidad 

y, por consiguiente, redujo las asignaciones a las funciones de 

marketing y de investigación y desarrollo (IyD) de la unidad. 

Durante los siguientes 13 años, la línea de productos de Harley 

fue envejeciendo sin que le aplicaran cambio esencial alguno. 

De hecho, la línea permaneció estática durante muchos años, 

e hizo que muchas de las piezas del modelo 1937 encajaran en 

el diseño de 1969. Harley-Davidson solo tenía dos motocicle-

tas con diferentes paquetes de acabados: la deportiva econó-

mica, o sea la motocicleta deportiva de siempre, y una moto-

cicleta grande, que se presentaba en dos modelos diferentes. 

Ante el ingreso de Honda y Kawasaki al mercado de Estados 

Unidos, la añeja línea de productos de Harley-Davidson resul-

taba incluso más decepcionante. Muchos pensaron que esas 

importaciones no significaban una amenaza, dado el pres-

tigio y el legado del nombre Harley-Davidson. Sin embargo, 

la imagen de la legendaria empresa se estaba deteriorando. 

Incluso, en momentos cuando sus productos necesitaban algu-

nos cambios de diseño con desesperación, AMF dependió de 

la reputación de Harley-Davidson para defender su posición 

competitiva; AMF adhería el nombre Harley-Davidson a pro-

ductos como sus “snowmobiles” y carritos para golf. Mientras 

trataba de capitalizar el valor del nombre de la marca Harley-

Davidson, la cuestión de la calidad se fue convirtiendo en un 

problema muy grave; los consumidores tenían muchas veces 

que regresar motocicletas nuevas a una distribuidora para que 

les repararan problemas de fábrica. En esa época,  los propie-

tarios acuñaron la frase “una Harley siempre deja su marca”, 

refiriéndose a que prácticamente todos los motores tenían 

fugas de aceite. Esta situación ahuyentó a muchos posibles 

clientes, porque la gente pensaba que una Harley-Davidson 

requeriría que su dueño le diera mantenimiento constante-

mente. Durante todo ese tiempo, las compañías japonesas de 

motocicletas fueron atrayendo a más y más motociclistas que 

buscaban un medio de transporte barato y confiable.

En 1981, las motocicletas japonesas se habían establecido 

en el mercado de Estados Unidos, no solo como medio de 

transporte confiable, sino también como máquinas que ofre-

cían magnífico desempeño. Las ventas de Harley-Davidson 

cayeron mucho porque sus gastados diseños atraían a un 

segmento del mercado que se iba estrechando cada vez más. 

La compraban clientes que amaban su estilo clásico y su fun-

cionalidad anticuada, y por esas características pagaban un 

precio muy elevado. A la larga, los empleados y los direc-

tivos de Harley-Davidson propusieron a AMF realizar la 

compra de la compañía.4 Los nuevos dueños tomaron nota 

de inmediato de las fortalezas y los puntos vulnerables de 

la compañía e incrementaron significativamente los presu-

puestos para IyD y para marketing. Sin embargo, como los 

efectos negativos de las decisiones de negocios que había 

tomado AMF seguían siendo un obstáculo para el nuevo 

equipo de directores, las ventas no repuntaron. En 1985, la 

dirección administrativa de Harley-Davidson se propuso 

reestructurar a la empresa y se desprendió de la mayor parte 

de los activos que no tenían relación con sus actividades. En 

1987, la afamada compañía se volvió una compañía pública 

en el momento preciso, dado que había remozado su línea 

de productos con cuatro modelos de motocicletas que esta-

ban unidos por la introducción de un nuevo motor. Ese fue 

el punto de quiebre para Harley-Davidson. De ahí en ade-

lante, el control de calidad de la compañía fue mejorando 

de manera exponencial. Además, esta empresa puso más 

empeño en operar con eficacia y eficiencia. Los preceptos de 

las técnicas del “justo-a-tiempo” y la mejoría de la función 

logística fueron fundamentales para la pretensión de la com-

pañía, consistente en mejorar su efectividad y eficiencia. Al 

mismo tiempo, Harley adoptó tres grandes iniciativas:5 

 ■ Mejorar el proceso de producción, aprovechando la tec-

nología, la robótica y la entrega de los empleados

 ■ Reestructurar la administración de la empresa con un 

sistema moderno

 ■ Manejar agresivamente su nombre de marca, por medio 

de la administración de las distribuidoras, las activi-

dades de patentes y la concesión cuidadosa de licencias 

para productos relacionados

La Harley-Davidson moderna luchó por salvarse del 

precipicio varias veces, y en cada una de ellas evolucionó y 

se fue adaptando. Al parecer, el elemento universal en cada 

evolución de la compañía fue la calidad, la promoción y el 

enfoque en el mercado.
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Cómo hace las cosas Harley6

Harley-Davidson se configura como un subconjunto del 

mercado de motocicletas, cuyos clientes valoran el legado, 

el estilo, la reputación, la durabilidad y la adaptabilidad. 

Hasta el año 2000, las motocicletas Harley-Davidson fue-

ron vendidas a un precio casi 25% más alto que otras. En 

los pasados 10 años, ese volumen ha bajado entre 5% y 

10%, dependiendo de la clase de motocicleta. Esto se debe 

a que los fabricantes japoneses de motocicletas optaron por 

comercializar y vender sus productos, relativamente únicos, 

por un precio más atractivo que el promedio. En otro orden, 

Harley-Davidson utiliza la línea Sportster® como producto 

introductorio, pero la mayor parte de sus motocicletas cues-

tan más de 15 mil dólares, y el precio de venta promedio está 

un poco por arriba de los 16 893 dólares.7 Las motocicletas 

Harley-Davidson se constituyen como un producto singu-

lar, con un precio que sus clientes meta consideran aceptable 

o razonable. Si bien sus competidoras han tratado de aba-

tir costos, Harley-Davidson ha seguido invirtiendo en sus 

productos con el fin de proteger la calidad e imagen de su 

marca. La legendaria empresa se enfoca principalmente en 

conquistar a un mercado compuesto por varones de entre 29 

y 55 años de edad, pero esta situación está cambiando.8 En 

fecha reciente, la compañía se ha enfocado en las mujeres.

Lo que la compañía hace mejor9

En su reestructuración moderna (1987 a la fecha), Harley-

Davidson tiene éxito porque hizo lo que hacía mejor. 

Aceptamos que muchas compañías fabrican motocicletas 

magníficas y que muchas de ellas tienen muchos seguido-

res. Sin embargo, con las medidas que la legendaria marca 

ha ido tomando durante muchos años, ha podido alcanzar 

y mantener una posición única en el mercado de las moto-

cicletas en Estados Unidos. La buena administración de su 

marca, la sencillez de la producción o la manufacturación 

y los clientes cautivos del producto constituyen las fuentes 

fundamentales de la fortaleza competitiva de la compañía.

El nombre de esta marca es el activo más importante. 

Este nombre, cultivado en buenos y malos tiempos, es un 

potente motivador para los clientes presentes y prospecti-

vos. Para muchos estadounidenses, Harley-Davidson es la 

motocicleta de Estados Unidos. Esta idea no es mero acci-

dente. Cuando se separó de AMF, la dirección administrativa 

de la afamada empresa decidió incrementar significativa-

mente el presupuesto económico que asignaría a mercadeo, 

así como a IyD. Al parece fue una sabia decisión, dado que 

ahora Harley-Davidson tiene cautivo al 55% del mercado glo-

bal estadounidense de motocicletas y un porcentaje incluso 

mayor del mercado comercial de las motocicletas pesadas del 

país. La protección férrea de su marca llega a cada una de las 

decisiones que toma la compañía. Si bien sus motocicletas se 

desvían en ocasiones de su estilo, por lo general se sujetan a 

temas tradicionales. Harley-Davidson solo cambia sus diseños 

cuando comprueba alguna tendencia clara en el mercado.10 

Por ejemplo, la fracción del mercado de las motocicletas fabri-

cadas por encargo tiene casi dos años diseñando máquinas 

con ruedas traseras anchas; en 2007, esta empresa introdujo al 

mercado un  modelo único, con una rueda trasera muy ancha.

Harley-Davidson también es muy selectiva en el caso de 

las oportunidades para obtener una franquicia (distribui-

dora), porque se trata de otro camino que la compañía usa 

para proteger su marca. Con las leyes del libre comercio, la 

empresa no puede ya insistir en que sus distribuidoras ven-

dan exclusivamente productos Harley. Sin embargo, emplea 

los incentivos de los precios para fomentar que las distribui-

doras sean “solo Harley”.11 Esta compañía tiene un cuidado 

especial en proteger su nombre y su logotipo cuando se trata 

de productos comercializados con licencia, si bien la mayor 

parte de ellos son vendidos en sus distribuidoras. Cuando 

un producto no es de la mejor calidad, la compañía revoca la 

licencia. Como ejemplo están minoristas que pueden vender 

blusas teniendo ganancias del 100% debido a su excelente 

calidad y porque esas prendas no las encuentran en cual-

quier lugar. Esta aura de exclusividad está metida en el ADN 

de Harley-Davidson Inc., desde la oficina matriz hasta las 

distribuidoras.  Esta obsesión por la perfección es un activo, 

porque la idea de ser vista como una compañía que ofrece pro-

ductos con un toque de “exclusividad” inunda todos sus 

procesos de decisión, que persiguen satisfacer las necesida-

des de sus clientes meta.

El proceso de producción de Harley-Davidson es otro 

activo importante, específico de la empresa. Los elementos 

centrales del proceso son la fusión de una cadena de sumi-

nistro JIT [filosofía del “justo a tiempo”], con la administra-

ción del equipo de producción y el carácter intercambiable de 

las partes.12 Cuando se combinan, los elementos del proceso 

de producción de Harley son únicos. Los fabricantes japo-

neses llevan muchos años utilizando el mismo concepto del 

JIT, pero no han hecho hincapié en limitar el número de los 

componentes centrales. Después de 1987, la citada empresa 

actualizó sus instalaciones fabriles y el proceso de diseño. 

Sus instalaciones manufactureras en Kansas City, Missouri, 

en York y Pennsylvania son el mejor ejemplo de una robótica 

moderna combinada con un equipo que tiene ciertas atribu-

ciones. El carácter intercambiable de las partes es el elemento 

más importante de este activo. El concepto simplifica todas 

las áreas del proceso de producción de las motocicletas, pero 

tal vez su punto más evidente esté en la producción de los 

marcos y motores de Harley. La compañía solo produce cinco 

marcos para cada familia de motocicletas: Sportster©, Dyna, 

Softail©, V-Rod© y Touring. A pesar de que tiene 28 modelos 

diferentes y que ofrece una cantidad aparentemente ilimi-

tada de opciones, Harley-Davidson únicamente fabrica tres 

motores. El funcionamiento interno, el desplazamiento y la 

capa de color son las únicas diferencias que existen entre los 

motores. La línea Sportster© posee  dos desplazamientos: 883 

y 1204 pulgadas cúbicas. Las líneas Dyna, Softail© y Touring 

comparten el mismo motor Twincam©, que se presenta en la 

modalidad de 96 y 103 pulgadas cúbicas. El motor V-Rod© 
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solamente se produce en una versión.13 Este enfoque para la 

producción, con partes intercambiables, parece ser una ventaja 

competitiva porque permite a Harley fabricar varios modelos, 

subdividiendo más los segmentos de su mercado, al mismo 

tiempo que mantiene los cotos de producción en un nivel más 

bajo que si produjera 28 marcos y motores diferentes.

La lealtad a la marca es otro activo importante de Harley-

Davidson. Si bien la protección del nombre de la marca se 

aplica primordialmente a los clientes prospectivos, su interés 

por los seguidores del producto se concentra en los clientes 

existentes, porque muchos de ellos son compradores que han 

adquirido artículos de la compañía en repetidas ocasiones. 

Existen muchos ejemplos de los fieles seguidores de Harley. 

Como ejemplo extremo, está el caso de algunos clubes priva-

dos de motociclistas que solamente admiten a personas dis-

puestas a tatuarse el logotipo del bar y el escudo en alguna 

parte de su cuerpo. En el caso de otros, la lealtad se explica 

porque no olvidan su compromiso con el mantra de la com-

pañía, que dice: tener una Harley “significa un viaje, y no 

un punto de destino”, y además participan en acontecimien-

tos patrocinados por la compañía, con otros que compar-

ten esa idea. Independientemente de la razón que explique 

la lealtad de los clientes a la afamada marca, al parecer esta 

influye en su decisión de comprar productos Harley en lugar 

de otras marcas de motocicletas, al igual que su ropa y una 

amplia gama de accesorios. Durante su historia, la lealtad a 

la marca ha provocado que un porcentaje muy elevado de 

clientes de Harley decida comprar otra Harley cuando llega 

el momento de tener una motocicleta nueva. Sin embargo, el 

“envejecimiento” de la base de clientes de Harley es un pro-

blema en potencia porque, en algún punto, este grupo de 

clientes dejará de comprar productos nuevos.14

Manteniéndolo simple15

En 2011, 88% de los ingresos de Harley-Davidson fueron 

generados por una sola área de negocios (Motocicletas y 

Productos Relacionados) y 12% por su segundo segmento 

básico (Servicios Financieros). Esta composición de los 

ingresos por concepto de ventas coincide con el de años 

anteriores y sugiere que Harley podría seguir desarrollando 

sus actividades como siempre, para ayudar a la compañía a 

reducir el riesgo de la idiosincrasia. La compañía también 

tratará de expandir sus actividades en otros países, enfocán-

dose en ofrecer, principalmente, productos y servicios de 

calidad. Esta empresa ha obtenido rendimientos positivos 

al enfocarse solamente en dos negocios, porque ha desarro-

llado fortalezas que le permiten crear valor agregado para 

sus clientes. Es más, el hecho de manejar únicamente dos 

negocios entraña menos retos. Este enfoque no solo permite 

a Harley-Davidson conseguir economías de escala, sino que 

también le permite utilizar sus recursos con eficiencia.

Marketing
De acuerdo con su historia, los varones de entre 29 y 55 años 

de edad han sido los clientes meta de Harley-Davidson. Sin 

embargo, esa situación esta cambiando.16 Por ejemplo, en 

fecha reciente la compañía también se ha dirigido a las muje-

res, ofreciéndoles modelos de motocicletas con asientos más 

bajos y que están pintadas de color rosa, morado o azul 

pálido. Su estrategia también ha reflejado un esfuerzo por 

atraer a más mujeres motociclistas. Incluso, ha adaptado sus 

clases de motociclismo (el Riders Edge Program©) para que 

haya sesiones exclusivamente dedicadas a mujeres, con el 

fin de que las nuevas motociclistas se sientan más cómodas. 

Una mujer que entra en una distribuidora Harley-Davidson 

sin haberse sentado nunca en una motocicleta, en cuestión 

de una hora podría decidir la adquisición de una por tan 

solo 8 mil dólares. A continuación, ella podría ingresar a una 

clase de motociclismo que le otorgará un endoso de motoci-

clista para incluir en su licencia de conducir.

Ello demuestra que Harley-Davidson está empezando a 

dirigirse a un público compuesto por muchas generaciones 

y muchas culturas. La compañía está trabajando también 

para conquistar a un público más diversificado en términos 

de edad, género y etnia.17 Esta empresa lidera el mercado de 

consumo en Estados Unidos en el segmento de motocicletas 

pesadas. El ingreso familiar promedio del comprador medio 

de una máquina es 89 mil dólares.18 Para comercializar sus 

productos, la compañía utiliza principalmente la publicidad 

y las promociones por conducto de la televisión, medios 

impresos, radio, correo directo, publicidad electrónica y 

redes sociales. Es más, la compañía alienta las actividades 

de marketing local junto con las distribuidoras. Harley-

Davidson utiliza la experiencia de los clientes para desa-

rrollar e introducir incesantemente productos innovadores. 

El mercado de consumo está inundado de motos japonesas 

de gran calidad y precios bajos. Sin embargo, Harley no 

desea imitar esas máquinas. En cambio, utiliza la informa-

ción directa que le proporcionan sus clientes para mejorar 

su producto. La firma modifica su producto con base en la 

información obtenida por medio de encuestas, sondeos de 

opinión y grupos de enfoque de los clientes. Por lo tanto, 

algunos piensan: “la verdadera fuerza de Harley-Davidson 

está en su poder de penetración para dirigirse a los consu-

midores que adoran el producto”.19 

En 2010, la compañía introdujo “Creative model”, un 

método en la web para desarrollar el marketing de su pro-

ducto. Este modelo incluye la intervención de los aficionados 

apasionados a efecto de ayudar a Harley a desarrollar enfo-

ques creativos para interesar a nuevos clientes. Por lo general, 

la experiencia de los clientes ha sido la principal estrategia 

de mercadeo de la legendaria empresa. Todo inició en 1983, 

cuando la compañía creó el Harley Owners Group,20 el cual 

ahora tiene más de un millón de miembros en el mundo.21

 La marca en mención distribuye sus productos por medio 

de una red de distribuidoras independientes que venden 

casi exclusivamente motocicletas Harley-Davidson. Pertenecen 

a distribuidores que poseen una licencia para vender nuevas 

motocicletas y para darles servicio. También pueden tener un 

local secundario para brindar servicios de mantenimiento 
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a los clientes. Estos establecimientos, nada tradicionales, se 

constituyen en extensiones de la distribuidora principal y 

pueden ser establecimientos minoristas alternativos (EMA), 

o establecimientos minoristas estacionales (EME). Los EMA 

están situados, por lo general, en áreas comerciales con mucho 

movimiento, como aeropuertos, destinos vacacionales, pun-

tos turísticos y centros comerciales, solo venden refacciones, 

accesorios y artículos menores. Algunos de ellos solo operan 

durante ciertas estaciones. Ninguno de los dos vende motoci-

cletas nuevas. Los pedidos de refacciones y ropa que coloca un 

distribuidor no son aceptados de entrada. El sistema de asigna-

ción de la empresa, que mira hacia el futuro y que está impul-

sado por el mercado, restringe el número de unidades que un 

distribuidor particular puede ordenar. En Canadá, la compa-

ñía vende sus productos a un distribuidor mayorista, Deeley 

Harley-Davidson Canadá/Fred Deeley Imports Ltd. y este, a 

su vez, vende los productos a los distribuidores independien-

tes.22 La zona de Europa, Oriente Medio y África (EOMA) es 

administrada desde las oficinas regionales ubicadas en Oxford, 

Inglaterra. Harley-Davidson distribuye sus productos por vía 

de subsidiarias localizadas en Austria, Dubái, República Checa, 

Francia, Alemania e Italia. En la zona EOMA, la compañía dis-

tribuye todos los productos que vende a distribuidores inde-

pendientes por medio de subsidiarias localizadas en Austria, 

República Checa, Emiratos Árabes Unidos, Francia, Alemania, 

Italia, Sudáfrica, España, Suiza, los Países Bajos, Rusia y Reino 

Unido. Una oficina ubicada en Singapur administra la zona 

Asia Pacífico, donde la compañía vende sus productos a dis-

tribuidores independientes en China, India, Australia y Japón. 

El resto de la zona Asia Pacífico es administrada por medio de 

operaciones en Estados Unidos.

Segmento de los servicios financieros
Harley piensa que su unidad de Servicios Financieros Harley-

Davidson (SFHD) ofrece un financiamiento suficiente a los 

distribuidores independientes, las distribuidoras y los clien-

tes minoristas que están en Estados Unidos y Canadá, pero 

no a los que se ubican en las zonas de EOMA, Asia-Pacífico 

y Latinoamérica, a pesar de que estas zonas tienen acceso al 

financiamiento por conducto de otras compañías que ofre-

cen servicios financieros.

Competencia
Como sucede en muchas industrias de transporte y fines 

recreativos, el mercado de las motocicletas en Estados 

Unidos está muy competido. En la actualidad, Harley-

Davidson compite contra cuatro clases de rivales, y cada uno 

de esos grupos compite a su vez en un mercado diferente 

y de diversas maneras. Los cuatro grupos de competidoras 

se clasifican, por lo general, como Motos de crucero, Motos 

deportivas, Motos estadounidenses y Motos por encargo.

Competidoras de motos de crucero. La industria 

emplea el término “Metric Cruiser” para referirse a motoci-

cletas fabricadas fuera de Estados Unidos, con un estilo tra-

dicional. Este estilo se ve reflejado generalmente en un motor 

expuesto y en láminas laterales, no integradas al cuerpo. Los 

fabricantes japoneses de motocicletas, como Honda y Star 

(Yamaha, Suzuky y Kawasaki) dominan en el terreno de 

estos modelos. Cabe señalar que no todas las competido-

ras de motos tipo crucero están clasificados como motoci-

cletas pesadas (desplazamiento superior a 650 centímetros 

cúbicos). Estas rivales compiten con Harley-Davidson en el 

precio, pero también emplean las características singulares 

del modelo individual para tener una ventaja competitiva. 

En 2009, Honda introdujo la Fury©,23 una chopper basada 

en la planta de poder de la 1300VTX. En 2004, Kawasaki 

lanzó la Vulcan© 2000,24 con un motor de 2053 centíme-

tros cúbicos, la motocicleta de motor doble-V más grande 

que jamás haya sido fabricada en masa. La mayor parte  

de los modelos de tamaño similar que maneja la competencia 

ofrecen características comparables a las de los modelos de 

Harley-Davidson. La presencia de modelos más pequeños 

de la competencia obliga a la empresa a ofrecer modelos a 

igual precio, como la Sportster©, con 883 centímetros cúbi-

cos. El precio de las motos de crucero más pequeñas, como 

la Boulevard 40©, de Suzuki, es 2600 dólares más bajo25, que el 

del modelo más barato de Harley-Davidson, y más todavía, 

escalonan a la baja  los precios de los modelos introductorios.

Competidoras de motos deportivas. Las motoci-

cletas clasificadas como Metric Sport son fabricadas fuera 

de Estados Unidos, principalmente en Japón, y son de alto 

rendimiento, inspiradas en las carreras, con láminas inte-

gradas al cuerpo y características aerodinámicas excelentes. 

Motocicletas como la Hayabusa© de Suzuki y la Ninja© de 

Kawasaki son dos ejemplos de esta clase de competidoras. 

Estas máquinas no compiten directamente con la mayoría 

de los modelos de Harley-Davidson, pero sí atraen a clientes 

prospectivos más jóvenes, en razón de su estupendo desem-

peño y sus precios relativamente bajos. En general, la mayor 

parte de los modelos de Harley-Davidson no atraen a clien-

tes de motos deportivas.

Harley-Davidson ha aplicado dos medidas fundamenta-

les para atraer a motociclistas jóvenes que buscan alto des-

empeño para quitárselos a sus competidoras en el terreno 

de las motocicletas deportivas. En 2002, introdujo la línea 

V-Rod©, con un motor de alto desempeño que usa un enfria-

dor líquido. En 1993, Harley compró también a Buell,26 una 

compañía de motocicletas deportivas que utilizaba motores 

Harley-Davidson. En 2003, las máquinas deportivas Buell se 

convirtieron en una subsidiaria total de la compañía líder, con 

modelos que eran venidos por medio de las distribuidoras 

Harley-Davidson. Ninguna de las dos medidas tuvo eco en 

los motociclistas jóvenes que Harley pretendía conquistar. Por 

lo tanto, en 2009, la compañía optó por descontinuar la Buell 

después de que registrara ventas muy bajas.27 La V-Rod© sigue 

existiendo, pero dado su precio promedio de 15 300 dólares, 

no ha contribuido en mucho a bajar la edad del motociclista 

promedio que maneja alguna Harley-Davidson.
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Competidoras de la crucero estadounidense. Victory 

Motorcycles e Indian Motorcycle son los únicos fabricantes 

de motocicletas del llamado estilo U. S. Cruiser. Victory, una 

subsidiaria de Polaris, relativamente nueva en el mercado de 

las motocicletas, inició su producción en 1998.28 Polaris es 

más conocida por sus vehículos para “todo terreno” de gran 

calidad y por sus embarcaciones personales. En los últimos 

cinco años, los modelos de Victory han tenido precios de 

venta más o menos equiparables a los de Harley-Davidson. 

En ese tiempo, Victory aumentó el número de modelos y de 

estilos; incluso contrató a Arlet y Corey Ness,29 los famosos 

diseñadores de motocicletas, para que mejoraran el estilo y 

aumentaran la credibilidad de la gente común para su línea 

entera de productos. En 2009, Indian Motorcycle lanzó su 

cuarto modelo, con un esfuerzo para aprovechar su famoso 

nombre y estilo art-decó. Tras un inicio tambaleante, en 

fecha reciente Indian fue adquirida por Polaris. Esta jugada 

probablemente sea parte de una estrategia para posicionar a 

Victory y a Indian en sectores separados del mercado esta-

dounidense de las motocicletas y para satisfacer las necesida-

des de diferentes tipos de clientes. El enfoque se parece a la 

táctica que General Motors aplicó durante muchos decenios, 

que consistía en ofrecer productos diferentes a diversos tipos 

de clientes. El precio promedio de una motocicleta Indian es 

28 mil dólares. El lema actual para fomentar las ventas dice: 

“su bisabuelo se sentiría orgulloso. Celoso, pero orgulloso”.30 

La meta de Indian es conquistar a clientes con ingresos ele-

vados que adoran las motocicletas de estilo clásico.

Competidoras de motos por encargo. Estas empresas 

competidoras incluyen a compañías pequeñas y medianas 

que fabrican motocicletas, a menudo fabricadas a la medida, 

con motores de gran desplazamiento. Compañías como Big 

Dog Motorcycles,31 Big Bear Choppers32 y American Iron-

Horse son competidoras dominantes en este ámbito.33 Estas 

competidoras han dejado de ser un problema para Harley-

Davidson desde la desaceleración económica de 2008. Dado 

que las motos de estas empresas competidoras están fabrica-

das más bien a la medida, sus modelos alcanzan un precio 

de venta muy alto. Como su mercado meta disminuyó con 

la recesión, estas compañías tuvieron que adelgazar signifi-

cativamente; se estima que 60% han abandonado el negocio 

o cambiado su función central a la de producción de com-

ponentes. Otras, como Darwin Motorcycles, ahora ofrecen 

motocicletas a la medida por solo 18 600 dólares.34 Estas 

empresas competidoras significarán siempre una amenaza 

para Harley-Davidson y la obligan a innovar y a cambiar 

continuamente su producto. Es irónico que la mayor parte de 

estos fabricantes de motocicletas utilicen el estilo o, de hecho, 

los componentes de Harley-Davidson para su producción. 

Líderes estratégicos
“Nadie puede prever el futuro con precisión. Lo que sí puedo 

pronosticar con enorme confianza son las cosas que no cam-

biarán en Harley-Davidson, a saber: nuestro compromiso por 

ofrecer magníficas motocicletas, por mejorar una experiencia 

de estilo de vida Harley sin paralelo y por seguir presentando 

un desempeño financiero excelente”.

Jeff Bleustein
Informe anual de 199735

A pesar de que el objetivo estratégico de Harley-Davidson 

no ha cambiado mucho desde 1997, su forma de operar y 

de liderar el mercado han sufrido adaptaciones que reflejan 

que la compañía desarrolla actualmente sus actividades de 

otra manera.

Keith Wandell, presidente del consejo y CEO. 
Cuando Keith Wandell ingresó a Harley-Davidson en 2009, 

muchos dudaron de su capacidad para liderar a esta compa-

ñía, porque no tenía experiencia en el campo de las moto-

cicletas. Sin embargo, su perspectiva novedosa permitió a 

Wandell encontrar las oportunidades y las relaciones que 

necesitaba para llevar a la empresa a un incremento en las 

ventas por primera vez en casi cinco años. Wandell atribuye 

el éxito a su querido colega Alan Mulally, actualmente CEO 

de Ford. Wandell tomó algunas medidas duras, como recor-

tar la plantilla de trabajadores, cerrar plantas y, en general, 

“deshacerse de la grasa”.36 Ha vendido las viejas inversiones 

y está tratando de aumentar el atractivo diseño de Harley-

Davidson para las mujeres y la generación de jóvenes. Y, por 

supuesto, Wandell ahora es un ávido motociclista de una 

Harley-Davidson.

Dirección ejecutiva. Cada miembro de la dirección eje-

cutiva tiene enormes calificaciones para cumplir con su 

función. Cada líder desempeña muchas funciones en la 

organización y contribuye tanto en lo individual como en 

su calidad de líder de equipo.37 John A. Olin, CFO y VP 

Senior, ingresó a Harley-Davidson en mayo de 2009, tras 

unos 25 años de experiencia como director de finanzas. Jon 

R. Flickinger, presidente y COO de Buell Motorcycle, ha ido 

creciendo en la empresa, donde inició su carrera de lide-

razgo como director de Operaciones de Campo, en enero 

de 1995. Con más de 30 años de experiencia en el sector 

financiero comercial, es justo que Lawrence G. Hund sea 

presidente y COO de la división de servicios financieros de 

esta marca. A sus 46 años, y casi diez años más joven que los 

otros ejecutivos, Matthew S. Levatich, presidente y COO de 

Harley-Davidson Motor Commpany, ha hecho aportaciones 

muy importantes a la compañía durante los últimos 15 años.

Consejo de administración. Cada uno de los miembros 

del consejo de Harley-Davidson aporta a la sala de consejo 

diferentes experiencias. Este conjunto ecléctico de experien-

cias facilita los esfuerzos de la compañía para posicionarse 

en el creciente mercado del negocio de las motocicletas. La 

figura 1 presenta información sobre la edad y el nombra-

miento de los miembros del consejo, así como de otros con-

sejos en los que participan.
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Figura 1 Consejo de Administración

Miembro Edad Nombramiento Otros consejos

Barry K. Allen 62 Asesor senior de Providence Equity Partners

Presidente de Allen Enterprises, LLC

Fiduciary Management 

BCE Inc.

John Anderson 60 Ex presidente y CEO de Levi Strauss & Co.

Richard L. Beattie 71 Presidente del consejo de Simpson Thacher & Bartlett 

LLP

Heidrick & Struggles Internacional Inc.

Evercore Partners Inc.

Martha F. Brooks 51 Ex presidenta y COO de Novelis Inc. Bombardier Inc.

George H. Conrades 73 Presidenta del consejo de Akmal Technologies, Inc. Akamai Technologies, Inc.

Oracle Corporation

Ironwood Pharmaceuticals, Inc.

Donald A. James 67 Cofundador, accionista, presidente del consejo y 

CEO de Deeley Harley-Davidson Canada/Fred Deeley 

Imports Ltd.

Sara Levinson 60 Ex presidenta del consejo, no ejecutiva, de ClubMom, 

Inc.

Macy’s Inc.

Thomas Linebarger 48 Presidente del consejo y CEO de Cummins Inc. Cummins Inc.

George L. Miles Jr. 69 Consejero ejecutivo de Chester Engineers, Inc. American Internacional Group Inc.

EQT Corporation

HFF, Inc.

WESCO Internacional Inc.

James A. Norling 69 Presidente del consejo de Global Foundries Inc.

Keith Wandell 60 Presidente del consejo, presidente y CEO de Harley-

Davidson, Inc.

Constellation Brands, Inc.

Dana Holding Corporation

Jochen Zeitz 48 Presidente del consejo de PUMA

CEO de PPR Sport & Lifestyle Group y director general  

de Seguridad de PPR

Puma AG

PPR

Fuente: Harley-Davidson Inc.,HOG: Nueva York, Insiders at Harley-Davidson Inc. Bloomberg Businessweek, en http://investing.businessweek.com/research/stocks/people/board.

asp?ticker=HOG. .

El tamaño actual del consejo de Harley-Davidson es rela-

tivamente grande si se compara con el tamaño de seis a siete 

personas aconsejable para un consejo.38 Sin embargo, cada 

uno de sus miembros aporta un mundo de conocimientos y 

mucha experiencia en las juntas del consejo.

Richard Beattie ofrece a Harley-Davidson varios años 

de experiencia en el terreno jurídico y militar. Su forma-

ción ayuda a la empresa a lidiar con cuestiones legales o de 

gobierno de la compañía. Barry Allen cumple la función 

de consejero financiero de dicha compañía, así como la de 

tomador de decisiones en otras compañías. Otros miembros 

del consejo incorporan sus conocimientos de finanzas, ven-

tas al detalle y tecnología de otros consejos a los que perte-

necen para ayudar a esta compañía a conseguir competitivi-

dad estratégica en la industria.

Crecimiento internacional
Una explicación del futuro de Harley-Davidson no estaría 

completa sin un análisis de su expansión a India y a China, 

dos de las economías del BRIC con una larga historia de 

dueños de motocicletas y con un crecimiento del ingreso 

como para garantizar su viabilidad como mercados meta.39 

Al final de cuentas, está el reto de que Harley desea pasar de 

su posición actual, donde 32% de los ingresos provienen 

de las ventas internacionales, a la de su meta declarada de 

que esos ingresos lleguen a 40% para el 2014.40,41 Para con-

seguirlo, deberá encontrar un equilibrio muy delicado para 

conservar la filosofía de Harley-Davidson al mismo tiempo 

que se adapta a las costumbres y preferencias de los consu-

midores de diferentes lugares. No obstante, cabe señalar que 

la compañía ya ha avanzado mucho en ese camino.

Por ejemplo, apenas cuatro meses después de haber 

ingresado oficialmente al mercado de India, en julio de 2010, 

Harley anunció la construcción de una planta de montaje en 

el norte de ese país para reducir los aranceles sobre importa-

ciones hasta en 80%.42 Antes, los aranceles elevados causaban 

que sus modelos costaran el doble que sus equivalentes en 

Estados Unidos.43 Con solo armar las motocicletas en India, 

Harley-Davidson puede satisfacer el deseo de sus clientes 

indios, de comprar una motocicleta “americana”, mediante el 

suministro de todas las partes procedente de Estados Unidos 

y al mismo tiempo mejorando de manera significativa su 

posición competitiva mediante precios más bajos.



Parte 4: Casos184

Se necesita tiempo para saber si el enfoque de la com-

pañía en India tendrá el éxito que espera la empresa. De 

hecho, Harley solo vendió unas mil motos en India en sus 

primeros 18 meses de operaciones.44 Es preciso considerar 

este nivel de ventas, pero dentro del contexto real de que la 

planta de montaje de Harley en India solamente lleva ope-

rando 12 meses.45 Por lo tanto, el mercado indio no lleva 

mucho tiempo expuesto al patrón de precios más bajos y 

quizá se requiera de algún tiempo para que la compañía 

supere el estigma asociado a sus elevados precios de antes. 

Por ejemplo, una moto de mediano nivel costaba 27 mil 

dólares antes de la reducción de aranceles; ahora el costo de 

ese producto es de 20 mil dólares.46,47 Estos precios siguen 

siendo altos para las clases populares, pero demuestran que 

la firma está haciendo un esfuerzo para satisfacer las nece-

sidades de clientes ubicados en países en desarrollo. Esta 

estrategia es esencial para su viabilidad a largo plazo, a la luz 

de las tendencias de crecimiento que se están registrando en 

el mundo y del cambio inevitable en el ingreso, que dejará 

de estar en los mercados occidentales más tradicionales de 

Harley-Davidson. En respuesta a este crecimiento, la com-

pañía se ha comprometido incluso a abrir distribuidoras en 

ciudades como Jaipur y Kochi, ambas metrópolis, alejadas 

de las grandes ciudades de India.48 Con esto, Harley podrá 

atraer a los campesinos de la India rural que desen manejar 

una Harley-Davidson en el campo.49

Por desgracia, la aventura de la compañía para entrar en 

China, el mercado de motocicletas más grande del mundo, 

ha sido menos tersa y, además, ilustra lo que puede suceder 

cuando alguna empresa ingresa a un mercado exterior sin 

suficiente preparación previa. Por ejemplo, China no per-

mite actualmente el uso de motocicletas en los circuitos ele-

vados ni en los caminos principales de unas 100 ciudades.50 

Los derechos sobre importaciones también llegan a aumen-

tar el precio de una motocicleta hasta 30%, lo cual provoca 

que los modelos de gama alta cuesten el equivalente a un 

sedán de lujo, como el A4, de Audi.51 El punto más inquie-

tante sería que la mayor parte de los chinos admite que las 

motocicletas están asociadas con tareas utilitarias, como un 

medio de transporte para ir al trabajo, y no las consideran 

un artículo de esparcimiento, como sucede en las economías 

desarrolladas, como la de Estados Unidos.52 Estas realidades 

aumentan la dificultad que afronta Harley-Davidson para 

asegurar el éxito total en China, similar al que la compañía 

ha establecido en India.53

Regulación
La seguridad siempre debe estar en primer lugar en la mente 

de Harley-Davidson, porque no desea atraer una atención 

negativa. Por ejemplo, cuando los motociclistas toman los 

cursos de operación “Rider’s Edge” de Harley-Davidson, se 

les exige que usen todas las prendas necesarias, inclusive 

un casco, para cumplir con las normas del Departamento 

de Transporte (DDT).54 Los escépticos dirían que, con 

eso, la empresa simplemente está tratando de reducir su 

responsabilidad civil. Sin embargo, la mayoría aceptaría que 

el incremento de las tasas de lesiones por no llevar prendas 

de protección solo sirve para aumentar el sentimiento de 

rechazo contra el uso de motocicletas. De hecho, la com-

pañía emite comunicados periódicos a sus clientes, aconse-

jando a los motociclistas que revisen el estado de sus cas-

cos.55 Sin embargo, la reciente relajación de las leyes para el 

uso de casco en Estados Unidos ha afectado a los motoci-

clistas en general. “Hace veinte años, 47 estados requerían 

que los motociclistas usaran casco. Hoy, solamente lo exi-

gen 20. Veintisiete estados exigen únicamente el casco para 

motociclistas jóvenes. Tres entidades (Illinois, Iowa y Nueva 

Hampshire) no requieren que se use casco”.56 Otra preocu-

pación por la seguridad se encuentra en el hecho de que “en 

1996, de cada 10 mil motociclistas registrados, 5.6 perdieron 

la vida”, según estadísticas del DDT. Sin embargo, para 2006, 

que son los datos más recientes disponibles, la tasa había 

aumentado a 7.3%.57 Para ser exactos, este estudio no prueba 

la causalidad. Sin embargo, las investigaciones sí podrían lla-

mar la atención de manera negativa, situación que la indus-

tria de las motocicletas no desea, y reforzar los estereotipos 

culturales de que los motociclistas son un tipo de conduc-

tores a quienes les encanta correr riesgos. A efecto de que 

las motocicletas sean atractivas para un mercado meta más 

amplio, Harley debe seguir abrazando la cultura de seguri-

dad,58 a pesar de que se encuentre ante una disminución en 

las reglas para la seguridad.

Las nuevas normas de la EPA para las emisiones también 

podrían afectar el crecimiento de la compañía. Sin embargo, la 

última revisión de los estatutos para las emisiones de las moto-

cicletas presentados en 2002 no alteró gran cosa la trayectoria 

de crecimiento de Harley y dio lugar a la promesa siguiente:

Jim McCaslin, presidente de Harley-Davidson Motor Company, 

ha declarado que su empresa “tiene planes para cumplir las 

normas propuestas por la EPA y seguir fabricando motocicle-

tas fieles al aspecto, el sonido y la sensación que usted conoce 

y ama” y que “el motor Doble-V, con enfriamiento de aire, 

seguirá siendo la columna vertebral de la línea de sus motoci-

cletas durante muchos años”.59

Esa promesa fue muy bien recibida por los puristas de Harley-

Davidson, pero no deja de señalar los retos de las regulaciones 

que afrontan los motores de esta casa, enfriados principal-

mente por aire (a diferencia de los enfriados por agua, que 

contaminan menos). Si la empresa desea seguir operando en 

un mercado cada vez más sensible a las cuestiones ambienta-

les deberá seguir perfeccionando su capacidad para cumplir 

regulaciones más estrictas en torno a la contaminación.

Análisis financiero
En la actualidad, Harley-Davidson está empezando a salir 

de una época financiera que probablemente fue la peor que 

haya enfrentado la compañía desde que nació en 1903. Llegó 

a su cúspide con ingresos de 6200 millones de dólares en 



Caso 14: Harley-Davidson: competitividad estratégica durante décadas 185

2006, y después vio cómo sus ganancias caían casi 30% entre 

2007 y 2009.60,61 Harley está en la industria de los vehícu-

los de recreación, lo cual provoca que sus productos se ubi-

quen entre los artículos discrecionales más costosos de los 

consumidores (aunque cabría contradecir el punto). Como 

señalamos, las personas tienen dificultad para justificar la 

compra de estos productos cuando afrontan una situación 

económica difícil. Ante la grave crisis financiera registrada 

en Estados Unidos entre 2007 y 2010, las cifras de las unida-

des vendidas por la empresa llegaron a su máximo en 2006, 

con más de 349 mil unidades. ¿La reducción en el número 

de unidades vendidas desde 2006 sugeriría que la demanda 

general para los productos de esta marca está disminu-

yendo?62 Ahora que la empresa está resurgiendo, ha podido 

aumentar sus ingresos más de 11% sobre sus mínimos de 

2009 y elevar el margen de operaciones otra vez a 16%, frente 

al decepcionante 4% de 2009.63

Para el futuro, Harley-Davidson todavía debe traba-

jar mucho para volver a gozar de una posición financiera 

sólida. En primer término, la marca está muy apalancada 

actualmente, como sugiere la razón de deuda a capital de 

1.6 de la compañía. Durante su historia, la compañía ha ope-

rado con una razón muy inferior a 0.5.64 Gran parte de esta 

deuda nueva es resultado de la decisión de crear capital para 

la división de financiamiento de la compañía. En concreto, 

este capital se usaría como vía para ayudar a los clientes a 

comprar una motocicleta de esta empresa. Como la mayor 

parte de esta deuda está en forma de pagarés a mediano 

plazo, que no requieren su reembolso hasta después de 2014, 

y como Harley necesita efectivo disponible para cubrir sus 

obligaciones corrientes, esta deuda no constituye ninguna 

preocupación inmediata demasiado grande. Sin embargo, es 

un punto que los líderes de la compañía deben vigilar para 

asegurarse de que no se salga de control.65

Es más, Harley-Davidson deberá realizar un esfuerzo 

concertado para controlar los costos y para poder regresar a 

los márgenes de operación de 25% que registró durante los 

años de auge de 2004 a 2007. El caso es que parte de la dife-

rencia entre el margen de operaciones corriente de 16% y el 

margen de operaciones deseable de 25% o más es una señal 

de que sus costos fijos son ahora asignados entre menos uni-

dades vendidas. No obstante, la capacidad para mantener 

los costos variables controlados será fundamental para los 

esfuerzos de la compañía por fortalecer su margen de ope-

ración hasta que el número de unidades vendidas aumente. 

Las figuras de la 2 a la 6 presentan algunos datos financieros 

de la empresa.

La suma de las partes
Al final del día, Harley-Davidson no puede depender de 

la fuerza de su marca para transitar en el siglo xxi. Desde 

expandir la base de sus clientes —meta más allá de la del 

estereotipo del motociclista con su “dama” sentada en la 

parte de atrás— hasta lograr liberarse de los números rojos 

y de los costos asociados con la expansión internacional, la 

compañía deberá afrontar un futuro que podría estar lleno 

de desafíos. Sin embargo, dado que es uno de los pocos 

fabricantes que se concentra exclusivamente en la fabrica-

ción de motocicletas y que no necesita preocuparse por los 

automóviles, las motonetas ni los “snowmobiles”, sería lógico 

suponer que podrá ser el líder del ramo.
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Figura 2 Estado de pérdidas y ganancias de HOG

Estados de operaciones consolidados (dólares de E. U.) Doce meses al

En miles, salvo datos por acción, a no ser que se especifique otra cosa 31 de dic., de 2011 31 de dic., de 2010 31 de dic., de 2009

Ingresos:

Motocicletas y productos relacionados $4 662 264[ii] $4 176 627[ii] $4 287 130[ii] 

Servicios financieros 649 449 682 709 494 779

Total de ingresos 5 311 713 4 859 336 4 781 909

Costos y egresos

Motocicletas y productos relacionados, costo de los bienes vendidos 3 106 288 2 749 224 2 900 934

Pago de intereses de servicios financieros 229 492 272 484 283 634

Previsión para pérdidas de créditos de servicios financieros 17 031 93 118 169 206

Gastos de ventas, administrativos e ingeniería 1 060 943 1 020 371 979 384

Gasto para reestructuración y activos deteriorados 67 992 163 508 224 278

Afectación al capital de la marca 28 387

Total de costos y egresos 4 481 746 4 298 705 4 585 823

Ingresos de operaciones 829 967 560 631 196 086

Ingresos de inversiones 7963 5442 4254

Pago de intereses 45 266 90 357 21 680

Pérdida sobre extinción de la deuda 9608 85 247

Ingresos antes de previsión para impuestos sobre la renta 792 664 390 469 178 660

Previsión para impuestos sobre la renta 244 586 130 800 108 019

Ingresos por operaciones existentes 548 078 259 669 70 641

Ingresos/pérdidas por operaciones descontinuadas, neto de impuestos 51 036 −113 124 −125 757

Ingreso/pérdida neto $599 114 $146 545 ($55 116)

Utilidad por acción común de operaciones continuas:

Básica $ 2.35 $1.11 $0.30

Diluida $2.33 $1.11 $0.30

Utilidad/pérdida por acción común de operaciones descontinuadas:

Básica $0.22 ($0.48) ($0.54)

Diluida $0.22 ($0.48) ($0.54)

Utilidad/pérdida por acción común:

Básica $2.57 $0.63 ($0.24)

Diluida $2.55 $0.62 ($0.24)

Pago de dividendos por acción común $0.48 $0.40 $0.40

El ingreso es atribuido a regiones geográficas con base en la ubicación del cliente.
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Figura 3 Balance general de HOG

Balances generales consolidados (dólares de E. U.)

En miles, salvo que se especifique otra cosa 31 dic., 2011 31 dic., 2010 31 dic., 2009

Activo circulante:

Efectivo y equivalentes $1 526 950 $1 021 933 $1 630 433

Valores negociables 153 380 140 118 39 685

Cuentas por cobrar, neto 219 039 262 382 269 371

Financiamientos por cobrar, neto 1 168 603 1 080 432 1 436 114

Financiamientos por cobrar, restringido a entidades de interés variable 591 864 699 026

Inventarios 418 006 326 446 323 029

Efectivo restringido por entidades de interés variable 229 655 288 887

Impuestos sobre la renta diferidos 132 331 146 411 179 685

Otros activos circulantes 102 378 100 991 282 421

Total de activo circulante 4 542 206 4 066 626 4 341 949

Financiamientos por cobrar, neto 1 754 441 1 553 781 3 621 048

Financiamientos por cobrar restringidos a entidades con interés variable, neto 2 271 773 2 684 330

Propiedad, planta y equipo, neto 809 459 815 112 906 906

Capital de la marca 29 081 29 590 31 400

Impuestos sobre la renta diferidos 202 439 213 989 177 504

Otros activos de largo plazo 64 765 67 312 76 711

TOTAL DE ACTIVO 9 674 164 9 430 740 9 155 518

Pasivo circulante:

Cuentas por pagar 255 713 225 346 162 515

Obligaciones devengadas 564 172 556 671 514 084

Deuda de corto plazo 838 486 480 472 189 999

Fracción corriente de deuda de largo plazo 399 916 1 332 091

Fracción de deuda de largo plazo corriente de entidades con interés variable 640 331 751 293

Total de pasivos circulantes 2 698 618 2 013 782 2 268 224

Deuda de largo plazo 2 396 871 2 516 650 4 114 039

Deuda de largo plazo en manos de entidades de interés variable 1 447 015 2 003 941

Obligación de pensiones 302 483 282 085 245 332

Obligación de servicios médicos después de jubilación 268 582 254 762 264 472

Otras obligaciones de largo plazo 140 339 152 654 155 333

TOTAL DE PASIVO

Capital contable

Acciones preferentes participantes, Serie A junior, ninguna emitida

Acciones comunes, 339 107 230 y 338 260 456 acciones emitidas en 2011  

y 2010, respectivamente

3391 3382 3368

Capital pagado adicional 968 392 908 055 871 100

Ganancias retenidas 6 824 180 6 336 077 6 324 268

Otras pérdidas generales acumuladas (476 733) (366 222) (417 898)

Capital contable antes de valores del tesoro 7 319 230 6 881 292 6 780 838

Menos: Valores del tesoro (108 566 699 y 102 739 587 acciones en 2011  

y 2010, respectivamente), al costo

(4 898 974) (4 674 426) (4 672 720)

Total de capital contable 2 420 256 2 206 866 2 108 118

Total de pasivo y capital contable $9 674 164 $9 430 740 $9 155 518

Fuente: U. S. Securities and Exchange Commission, en http://www.secgov/Archives/edgar/data/793952/000119312512074944/0001193125-12-074944-index.htm. 
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Figura 4 Estado de flujo de caja de HOG

Estados de flujo de caja consolidados (dólares de E. U.) Doce meses al

En miles, salvo que se especifique otra cosa 31 dic., 2011 31 dic., 2010 31 dic., 2009

Estados de flujo de caja consolidados (resumen)

Efectivo neto de actividades operativas de operaciones continuas (nota 2) $885 291 $1 163 418 $609 010

Efectivo proveniente de actividades de inversión de operaciones continuas

Gastos de capital (189 035) (170 845) (116 748)

Otorgamiento de financiamientos por cobrar (2 622 024) (2 252 532) (1 378 226)

Cobranza de financiamientos por cobrar 2 760 049 2 668 962 607 168

Cobranza de intereses de garantías retenidos 61 170

Compras de valores negociables (142 653) (184 365) (39 685)

Ventas y canjes de valores negociables 130 121 84 217

Otros, neto 2834

Efectivo neto proporcionado/usado por actividades de inversión de operaciones  

continuas.

(63 542) 145 437 (863 487)

Efectivo proveniente de actividades de financiamiento de operaciones continuas:

Réditos de emisión de pagarés a mediano plazo 447 076 496 514

Reembolso de pagarés a mediano plazo (59 211) (200 000)

Réditos de emisión de pagarés senior no garantizados 595 026

Reembolso de pagarés senior no garantizados (380 757)

Réditos de garantías de deuda 1 082 599 598 187 2 413 192

Reembolso de garantías de deuda (1 754 568) (1 896 665) (263 083)

Neto +/- créditos facilitados y papel comercial no garantizado 237 827 30 575 (1 083 331)

Reembolsos netos en papel comercial garantizado con activos (483) (845) (513 168)

Cambio neto en efectivo restringido. 59 232 77 654 (167 667)

Dividendos (111 011) (94 145) (93 807)

Compra de acciones comunes para tesoro, neto de emisiones (224 548) (1706) (1920)

Superávit de beneficios fiscales por pagos basados en acciones 6303 3767 170

Acciones comunes emitidas al tenor de planes de opciones de acciones para empleados 7840 7845 11

Efectivo neto proporcionado/usado por actividades fin de operaciones continuas (308 944) (1 856 090) 1 381 937

Efecto cambiario en efectivo/equivalente de operaciones continuas (7788) 4940 6789

Incremento/decremento neto en efectivo/equivalentes de operaciones continuas 505 017 (542 295) 1 134 249

Efectivo proveniente de operaciones discontinuas

Efectivo proveniente de actividades operativas de operaciones discontinuas (71 073) (71 298)

Efectivo proveniente de inversiones de operaciones discontinuas (18 805)

Efectos de la tasa de cambio en efectivo/equivalentes de operaciones discontinuas (1195) (1208)

Efectivo neto usado por operaciones discontinuas (72 268) (91 311)

Incremento/decremento neto de efectivo/equivalentes 505 017 (614 563) 1 042 938

Efectivo y equivalentes

Efectivo y equivalentes – inicio del ejercicio 1 021 933 1 630 433 568 894

Efectivo y equivalentes de operaciones discontinuas – inicio del ejercicio 6063 24 664

Incremento/decremento neto en efectivo y equivalentes 505 017 (614 563) 1 042 938

Menos: efectivo y equivalentes de opereraciones discontinuas – cierre del ejercicio (6063)

Efectivo y equivalentes – cierre del ejercicio $1 526 950 $1 021 933 $1 630 433

Fuente: U. S. Securities and Exchange Commission, en http://www.secgov/Archives/edgar/data/793952/000119312512074944/0001193125-12-074944-inde.htm. 
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A primera vista parecería que Herman Miller es una simple 

empresa fabricante de muebles para oficina, que tiene un valor 

de 1650 millones de dólares. Sin embargo, desde que D. J. De 

Pree ocupó el puesto de presidente de la compañía hace más 

de 90 años, las innovaciones de productos y procesos hacen 

que Herman Miller no solo sea famosa por sus muebles.2 Es 

una de solamente cuatro organizaciones (la única que no es 

de alta tecnología) que fueron seleccionadas por la revista 

Fortune para su lista de las 100 Mejores compañías para tra-

bajar y las Compañías más admiradas, y por la revista Fast 

Company para la lista de las Compañías más innovadoras, 

en 2008 y en 2010. Las tres organizaciones de alta tecnolo-

gía seleccionadas fueron Microsoft, Cisco y Google. Estas no 

suelen acompañar a una compañía que opera en una industria 

madura y, definitivamente, no aparecen junto a una compa-

ñía de muebles para oficina. Desde que D. J. De Pree fue su 

presidente, Herman Miller ha seguido un camino diferente al 

de la mayor parte de las empresas: el que se distingue por la 

reinvención y la renovación.

Ese camino ha resultado sumamente útil. Al principio de 

su historia aguantó la Gran Depresión, así como varias rece-

siones en el siglo xx. A principios del siglo xxi se recuperó 

del colapso de las puntocom. Cuando comenzó el año 2010, 

Herman Miller volvió a afrontar una economía turbulenta. ¿El 

camino que ha seguido hará que la empresa vuelva a florecer?

Antecedentes
El origen de Herman Miller se remonta a 1905 y a la Star 

Furniture Company, un fabricante de muebles para recámara 

de estilo tradicional ubicado en Zeeland, Michigan. En 1909, 

la compañía fue rebautizada con el nombre de Michigan Star 

Furniture Company y contrató como oficinista a Dirk Jan 

(D. J.) De Pree. Él llegó a presidente de la compañía en 1919. 

Cuatro años después convenció a Herman Miller, quien era 

su suegro, de que comprara la mayoría de las acciones de la 

compañía, y la rebautizó con el nombre de Herman Miller 

Furniture Company en reconocimiento a su apoyo.3

En 1927, D. J. De Pree se comprometió a tratar a “todos 

los trabajadores como personas con potencial y talentos espe-

ciales”. Esto sucedió después de que visitó a la familia de un 

mecánico industrial que había muerto inesperadamente. 

Cuando visitó a la viuda, ella le leyó unos poemas. D. J. De 

Pree preguntó a la mujer que quién era el autor y le sorprendió 

saber que el poeta era el mecánico. Esto le llevó a preguntarse 

si el mecánico había sido una persona que escribía poesía o 

un poeta que también era mecánico industrial. Esta historia 

es parte del folclor de la cultura de Herman Miller que sigue 

mereciendo el respeto de todos los empleados y que alimenta 

el esfuerzo por aprovechar los diversos dones y habilidades 

que poseen todos ellos.
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En 1930, el país vivía la Gran Depresión, y Herman Miller 

tenía muchos problemas financieros. D. J. De Pree buscaba 

la manera de salvar a la compañía. Al mismo tiempo, Gilbert 

Rhode, un diseñador de Nueva York, se dirigió a D. J. De Pree 

para plantearle su filosofía del diseño. A continuación le pidió 

la oportunidad de crear el diseño de un conjunto de muebles 

para recámara a cambio de un pago de mil dólares. Cuando 

D. J. De Pree dijo que no estaba dispuesto a pagar esa cantidad 

de dinero, Gilbert Rhode la sugirió otro plan de pagos: rega-

lías de un 3% sobre los muebles vendidos; D. J. aceptó porque 

pensó que no tenía nada que perder.

Unas cuantas semanas después, D. J. recibió los primeros 

diseños de Rhode. De nueva cuenta, su reacción fue nega-

tiva. Pensó que “parecía como si hubieran sido diseñados 

para una escuela técnica, y se lo dijo tal cual”. En una carta, 

Gilbert Rhode le explicó su filosofía del diseño; en primer 

lugar hablaba de “total sencillez; nada de adornos en la super-

ficie, ningún tallado ni moldura” y, en segundo, decía que “los 

muebles deben ser anónimos. Lo importante son las personas, 

no los muebles. Los muebles deben ser útiles”. Los diseños de 

Rhode eran antitéticos a los diseños tradicionales, pero D. J. 

consideró que tenían su mérito y su actitud fue la que colocó a 

Herman Miller en el camino de diseñar y vender muebles que 

reflejaban un estilo de vida.

En 1942, Herman Miller produjo sus primeros mue-

bles para oficina, con un diseño de Gilbert Rhode llamado 

Conjunto para oficina ejecutiva. Rhode murió dos años des-

pués y De Pree inició la búsqueda de otro líder para el diseño. 

Basándose en gran medida en un artículo de la revista Life, 

contrató a George Nelson como el primer director de diseño 

de Herman Miller.

En 1946, Charles y Ray Eames, dos diseñadores que vivían 

en Los Ángeles, fueron contratados para diseñar muebles. Ese 

mismo año, los diseños de Charles Eames fueron presentados 

en la primera exposición individual de muebles de un autor en 

el Museo de Arte Moderno de Nueva York. Algunos de sus 

diseños han pasado a formar parte de la colección perma-

nente del museo.

En 1950, Herman Miller, bajo la dirección del Dr. Carl 

Frost, profesor de la Universidad Estatal de Michigan, fue 

la primera compañía en el estado de Michigan que aplicara 

el Plan Scanlon. Este plan se sustenta en los “principios de 

igualdad y justicia para todos los miembros de la compañía...”. 

Dos elementos básicos para el funcionamiento del plan son 

los comités para compartir ideas en torno a cómo mejorar 

las cosas y a una estructura para compartir el aumento de las 

ganancias. La relación entre el Dr. Frost y Herman Miller duró 

cuando menos cuarenta años más.

En la década de 1950, Herman Miller introdujo una serie 

de muebles con diseños nuevos, entre ellos los de Alexander 

Girard, Charles y Ray Eames y George Nelson. Concretamente, 

introdujo las primeras sillas de fibra de vidrio moldeada y la 

butaca y el banquillo de Eames fueron presentados en el pro-

grama Home Show de NBC, el precursor de Today Show, con 

Arlene Francis. También en la década de 1950, Herman Miller 

inició sus incursiones al exterior, vendiendo sus productos en 

el mercado de Europa.

En 1962, D. J. fue nombrado presidente del consejo y Hugh 

De Pree, su hijo, asumió el puesto de presidente y director 

ejecutivo. D. J. había sido presidente durante más de 40 años.

En la década de 1960, la compañía introdujo muchos 

diseños nuevos, tanto para el hogar como para el centro de 

trabajo. El diseño más destacado se llamaba Action Office 

System y fue el primer plan abierto de módulos y un conjunto 

de paneles y aditamentos movibles para oficinas. A finales de 

esa década, Herman Miller había constituido una subsidiaria 

en Inglaterra, la cual se encargaba del marketing y las ventas 

ahí y en los países escandinavos. También había establecido 

distribuidoras en Centro y Sudamérica, Australia, Canadá, 

Europa, África, Cercano Oriente y Japón.

En 1970, Herman Miller realizó una oferta inicial de 

acciones y se volvió una compañía pública. El certificado 

de las acciones fue diseñado por el personal de la oficina de 

Eames. En 1971, la compañía ingresó al mercado de la salud y 

la ciencia, y en 1976 introdujo la silla Ergon, su primer diseño 

basado en la observación científica y en principios de la ergo-

nomía. En 1979, con la Universidad de Michigan, constituyó 

el Facility Management Institute, el cual creó la profesión 

de Administración de instalaciones. En esa década de 1970, 

Herman Miller siguió también con su expansión en el exterior 

y no dejó de introducir diseños nuevos.

Para 1977, más de la mitad de los 2500 empleados de 

Herman Miller laboraban fuera del área de producción. Por 

lo mismo, el plan Scanlon precisó de algunas modificaciones 

dado que de origen había sido diseñado para los trabajadores 

de esa área. Además, los empleados trabajaban en múltiples 

plazas en Estados Unidos y en el exterior. Por lo tanto, en 1978 

se creó un comité de 54 personas provenientes de casi todos 

los segmentos de la compañía, elegidas por votación, para que 

estudiara los cambios que se necesitaban y presentara reco-

mendaciones. Para enero de 1979, el comité había preparado 

un borrador final. El plan establecía una nueva estructura 

organizacional, basada en equipos de trabajo, comités y con-

sejos. En pequeños grupos, todos los empleados tuvieron la 

ocasión de discutir el plan. El 26 de enero de 1979, 96% de los 

empleados votaron a favor de que se aceptara el nuevo plan.

Tras 18 años, Hugh De Pree dejó su puesto, y Max De Pree, 

su hermano menor, ocupó en 1980 el cargo de presidente y 

director general ejecutivo. En 1981, Herman Miller emprendió 

la importante iniciativa de ser una compañía más eficiente y 

amigable para el medio ambiente. Su centro de energía gene-

raba electricidad y vapor para operar sus instalaciones, de 500 

mil metros cuadrados, mediante la combustión de desechos.

En 1983, Herman Miller instituyó un plan para que todos 

los empleados fueran accionistas de la compañía. Esta iniciativa 

parecía una ramificación natural del plan Scanlon que se había 

adoptado en 1950. De 1983 en adelante, los empleados compar-

tirían tanto la posesión como las utilidades de la compañía.
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En 1984 la empresa introdujo la silla Equa, la segunda 

basada en principios ergonómicos, pero durante toda la 

década de 1980 introdujo muchos otros diseños. En 1987, 

Dick Ruch se convirtió en el primer director ejecutivo que no 

pertenecía a la familia.

Para finales de esa década, la silla Equa fue reconocida por 

la revista Time como el Diseño de la década. En 1989, Herman 

Miller creó también un equipo para acciones a favor de la cali-

dad del medio ambiente, el cual se encargaría “... de coordinar 

los programas ambientalistas en todo el mundo y de involu-

crar a la mayor cantidad posible de empleados”.

En 1990, Herman Miller fue miembro fundador de la 

Tropical Forest Foundation, y el único fabricante de muebles 

que se afiliara a esa fundación. Ese mismo año, la compañía 

dejó de utilizar el palo de rosa, que estaba en peligro de extin-

ción, en sus premiados butaca y banquillo Eames, y en lugar 

de esa madera utilizó las de cerezo y de avellano obtenidas de 

fuentes sustentables. La empresa fue también miembro fun-

dador del Green Building Council de Estados Unidos, cons-

tituido en 1994. Algunos de los edificios de Herman Miller 

han sido la base para establecer las normas del Leadership 

in Energy & Environmental Design (LEED) (Liderazgo en 

Diseño Energético y Ambientalista). En razón de sus acti-

vidades ambientalistas, en la década de 1990 Herman Miller 

recibió premios de la revista Fortune y de la National Wildlife 

Federation.

En la década de 1990, Herman Miller volvió a introducir 

algunos diseños de avanzada. En 1994 introdujo la silla Aeron, 

la cual fue incluida casi de inmediato en la colección perma-

nente de diseño del Museo de Arte Moderno de Nueva York. 

En 1999, la compañía ganó el premio “Diseño de la década” 

otorgado por Business Week y la Industrial Designers Society 

of America.

En 1992, J. Kermit Campbell se convirtió en el quinto CEO 

y presidente de Herman Miller. Fue la primera persona en 

ocupar ese puesto y que provenía de otra compañía. En 1995, 

Campbell renunció y Mike Volkema fue ascendido a CEO. 

En aquellos años la industria estaba pasando por un bache y 

Herman Miller fue reestructurada. Sus ventas eran del orden 

de mil millones de dólares. Mike Volkema había trabajado 

en Meridian, una compañía que Herman Miller había adqui-

rido en 1990 y que retuvo durante siete años. Así, con unos  

12 años de experiencia laboral en Herman Miller o en su subsi-

diaria, a los 39 años de edad, Volkema ocupó el puesto de CEO.

En 1994, la compañía lanzó la línea Herman Miller para el 

hogar, con la idea de concentrarse en el mercado de las vivien-

das. Reintrodujo algunos de sus diseños modernos clásicos 

de las décadas de 1940, 1950 y 1960, así como diseños nuevos. 

En 1998, creó hmhome.com con la intención de llegar a ese 

mercado.

La compañía emprendió otras iniciativas de marke-

ting para concentrarse en empresas medianas y pequeñas. 

Estableció una red de 180 minoristas para enfocarse en las 

empresas pequeñas y creó un programa de computadora 

de diseño en 3D para ponerlo a disposición de los clientes  

de tamaño mediano. Además, el orden en que se recibían los 

pedidos estaba ligado entre Herman Miller, los proveedores, 

los distribuidores y los clientes a efecto de acelerar las entregas 

y de mejorar su precisión.

La década de 2000
La década de 2000 arrancó espectacularmente bien con utilida-

des y ventas sin precedente en 2000 y 2001. El consejo de admi-

nistración autorizó que se otorgaran, por única vez de forma 

especial, opciones a 100 acciones a cada persona que no fuese 

un ejecutivo y que fuese un empleado en Estados Unidos. En 

junio de 2000, la silla de madera balsa moldeada Eames fue 

seleccionada por la revista Time como “el diseño del siglo”. Las 

ventas se habían duplicado con creces durante los seis años 

que Mike Volkema llevaba como CEO.

Después estalló la burbuja de las puntocom y en Estados 

Unidos ocurrieron los hechos del 11 de septiembre de 2001. Las 

ventas cayeron 34%, de 2 236 200 000 en 2001 a 1 468 700 000 en 

2002. Ese mismo año, las utilidades bajaron de 144 100 000 pér-

didas por 56 millones. En 2007, en una entrevista para la revista 

Fast Company, Volkema dijo: “Cuando me acosté a dormir 

una noche era un genio, pero al despertar la mañana siguiente 

era el tonto del pueblo”.

Las ventas siguieron bajando en 2003, pero ese año 

Herman Miller volvió a registrar utilidades. Para ello, tuvo 

que abandonar su añeja tradición de empleo para toda la vida. 

Debió recortar aproximadamente a 38% de sus trabajadores. 

Cerró una planta completa en Georgia. Mike Volkema y Brian 

Walker, que entonces era presidente de Herman Miller para 

América del Norte, se reunieron con todos los trabajadores 

para informarles de lo que estaba sucediendo y por qué tenían 

que despedirles. Una de las trabajadoras despedidas se sintió 

tan conmovida por su planteamiento que les dijo que sentía 

enorme pena de que ellos tuvieran que despedir personal-

mente a los trabajadores.

Para sustituir la tradición del empleo para toda la vida, 

Mike Volkema, con información aportada por muchas perso-

nas, creó lo que la compañía llama “el nuevo contrato social”. 

Él lo explica con estas palabras:

Somos una empresa comercial, y el cliente tiene que ocu-

par el centro del escenario; por lo mismo, primero tenemos 

que saber si sus dones y talentos casan con las necesidades y 

los deseos de esta empresa comercial. Si no encajan, entonces 

quiero desearles la mejor de las suertes, pero desgraciadamente 

no puedo ofrecerles un empleo por ahora.

Como parte de la implementación del contrato social, las 

prestaciones como la ayuda para educación y los planes 

401(k) fueron diseñadas de modo que fueran más portátiles. 

Eso se hizo con la intención de que, en el caso de las personas 

cuyos dones y talentos habían dejado de ajustarse a las nece-

sidades de los clientes, el costo por cambiar de empleo no 

fuera tan alto.

Las ventas y las utilidades aumentaron de 2003 a 2008. En 

2008 las ventas no llegaron a su máximo, pero las utilidades 
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sí. Brian Walker llegó al puesto de presidente en 2003, y al de 

director general ejecutivo en 2004. Mike Volkema fue nom-

brado presidente del consejo en 2004. En 2012, los dos seguían 

ocupando esos puestos.

La recesión de 2007-2009 golpeó duro a Herman Miller. 

Las ventas bajaron 19%, de 2012 billones de dólares en 2008 

a 1630 billones en 2009. En esos mismos años, las utilidades 

cayeron de 152 millones de dólares a 68 millones. En marzo de 

2012, Mark Schurman, director de comunicaciones externas 

de la empresa, pronosticó que los cambios aplicados para que 

esta se recuperara de la recesión de 2001-2003 le permitirían 

sortear mejor la recesión de 2007-2009.

Herman Miller a principios de 2012
Herman Miller ha creado un código basado en los valores que 

la organización practica hace muchos años y lo publica en su 

sitio web en una página titulada “What We Believe” (Nuestras 

creencias). El propósito de estas creencias es que sirvan de 

base para unir a todos los empleados, para crear relaciones y 

para contribuir a las comunidades. Las creencias declaradas 

en 2005 y que seguían vigentes en 2012 son:

 ■ Curiosidad y exploración: son dos de nuestras fortale-

zas más grandes. Son el fundamento de nuestro legado 

de un diseño movido por la investigación. ¿Cómo segui-

mos siendo curiosos? Respetando y alentando el riesgo 

y practicando el perdón. Es imposible ser curioso e 

infalible. En cierto sentido, si uno no se equivoca jamás, 

quiere decir que no está explorando ideas nuevas con 

la frecuencia necesaria. Todo el mundo se equivoca: 

debemos festejar los errores sinceros, aprender de ellos, 

y seguir adelante. 

 ■ Compromiso: en nuestro caso, se trata de ser propietarios 

activamente comprometidos con la vida en esta comu-

nidad llamada Herman Miller, de compartir sus éxitos 

y riesgos. La posesión de acciones es un ingrediente 

importante, pero no es suficiente. La fortaleza y los fru-

tos llegan en realidad cuando las personas comprometi-

das asumen como propios los problemas, las soluciones 

y las conductas. Reconozca su responsabilidad, decida 

dar un paso al frente, y ser reconocido. Interésese por 

esta comunidad y marque una diferencia en ella.

 ■ Desempeño: el desempeño es un requisito para el lide-

razgo. Deseamos ser líderes, por lo cual estamos decidi-

dos a alcanzar el mejor desempeño posible, y este no es 

una elección. La posibilidad de trabajar tan bien como 

podamos está en manos de todos los que compone-

mos Herman Miller. Nuestro propio buen desempeño, 

se mida como se mida, enriquecerá nuestra vida como 

empleados, complacerá a nuestros clientes y creará ver-

dadero valor para nuestros accionistas.

 ■ Inclusión: para triunfar como compañía, tenemos que in- 

cluir todas las expresiones del potencial y el talento 

humano que nos ofrece la sociedad. Valoramos a las per-

sonas en todo lo que son, y lo que cada uno de nosotros 

puede ofrecer, sea evidente o no tan evidente. Pensamos 

que toda persona debe tener la posibilidad de realizar 

su potencial, independientemente del color de su piel, 

género, edad, preferencia sexual, formación académica, 

peso, estatura, estado civil, nivel de habilidades, etcétera. 

Cuando somos verdaderamente incluyentes, vamos más 

allá de la tolerancia y comprendemos todas las cuali-

dades que hacen de las personas lo que son, las que nos 

hacen únicos y, sobre todo, que nos unen.

 ■ Diseño: para nosotros, el diseño es una forma de ver 

el mundo, y de observar cómo funciona o no. Es un 

método para hacer algo, para resolver un problema. Para 

diseñar una solución, y no simplemente para inventar 

una, es preciso investigar, pensar, en ocasiones volver a 

empezar, escuchar y tener humildad. A veces el diseño 

produce ocasiones memorables, sillas atemporales, o fies-

tas muy divertidas. El diseño no es solamente la apari-

encia de algo, tampoco es nada más la forma en que algo 

funciona.

 ■ Cimientos: el pasado puede ser un asunto engañoso; un 

ancla o una vela, una atadura o una plataforma de lan-

zamiento. Valoramos y respetamos nuestro pasado, pero 

no dejamos que nos gobierne. Las historias, las personas 

y las experiencias de Herman Miller en el pasado son 

una base única. Nuestro pasado nos habla de diseño, 

compasión humana y liderazgo, así como de correr ries-

gos, buscar el cambio y trabajar juntos. Partiendo de esa 

base podemos avanzar con un lenguaje común, con un 

conjunto de creencias e ideas que hemos hecho nuestras. 

Valoramos nuestro rico legado más por lo que nos mues-

tra que podemos llegar a ser que como un retrato de lo 

que hemos sido.

 ■ Un mundo mejor: es la columna vertebral de Herman 

Miller y la verdadera razón por la cual muchos nos 

presentamos a trabajar todos los días. Contribuimos a 

un mundo mejor buscando la sabiduría para cuidar el 

medio ambiente y propiciando un mundo sustentable. 

Nuestras actividades ambientalistas son parte de nuestro 

legado y una responsabilidad que gustosamente asumi-

mos para bien de las generaciones futuras. Intentamos 

un mundo mejor cuando entregamos tiempo y dinero a 

nuestras comunidades y a causas fuera de la compañía; 

cuando como empresa tratamos de ser una buena ciuda-

dana en todo el mundo y también cuando desarrollamos 

el acto (no muy) simple de añadir belleza al mundo. Al 

participar en ese esfuerzo, elevamos nuestro ánimo y el 

de todos los que nos rodean. 

 ■ Transparencia: la transparencia empieza cuando per-

mitimos a las personas que vean cómo tomamos las 

decisiones y cuando asumimos la responsabilidad de  

las que elegimos. Por lo tanto, cuando tome una decisión, 

asuma la responsabilidad. En Herman Miller la confi-

dencialidad tiene su lugar, pero si no puede contarle a 

nadie lo que ha decidido, es probable que se trate de una 
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mala decisión. Cuando no hay transparencia, es impo-

sible que haya confianza e integridad. Sin confianza ni 

integridad, es imposible ser transparente.

La compañía espera que todos los empleados vivan 

conforme a estos valores. En la descripción de los proce-

sos corrientes que analizamos a continuación, encontrará 

muchos ejemplos de estos valores en acción.

Administración
Actualmente, Mike Volkema es presidente del consejo y 

Brian Walker es presidente y director administrativo. En 

2011, Bloomberg Businessweek publicó que la remuneración 

de Walker era de 693 969 dólares. Según la misma publica-

ción, la remuneración de los CEO de cinco competidoras era 

de entre 777 923 y 973 154 dólares. En enero de 2009, Walker y 

otros cuatro ejecutivos de Herman Miller aceptaron una reduc-

ción de 10% en su paga, y en marzo de ese mismo año acepta-

ron otra reducción del mismo porcentaje, al igual que todos 

los trabajadores asalariados. Además, se aplicó un calendario 

laboral de nueve días a la quincena para los trabajadores de 

producción, lo cual de hecho también redujo su paga 10%. 

Poco más de un año después, en junio de 2010, los recortes 

de los salarios y de los días laborables de la mayoría de los 

empleados fueron rescindidos. El hecho de que los ejecutivos 

redujeran su sueldo antes que el de todos los demás, y por el 

doble de monto, es apenas una de las muchas maneras en que 

la compasión humana se practica en Herman Miller. 

Al tenor de las reglas de la Securities and Exchange 

Commission (SEC), una compañía pública debe tener un con-

sejo de administración. Por política de la compañía, la mayoría 

de los 14 miembros del consejo deben ser independientes. Para 

que una persona sea considerada independiente debe cum-

plir, cuando menos, los requisitos del Mercado Nacional del 

NASDAQ para los directores independientes (Regla 4200 de 

la Bolsa NASDAQ). Además, esa persona no debe tener “nin-

guna otra relación material con la compañía o sus filiales ni 

con ningún director ejecutivo de la compañía o sus filiales”. 

Es más, “toda transacción entre la empresa y un ejecutivo o 

director de esta (inclusive la o el cónyuge y las o los hijos, hijas-

tros, padres, padrastros, hermanos, suegros, yernos, nueras, 

cuñados y personas que compartan la misma casa) debe ser 

informada al consejo de administración y se sujetará a la auto-

rización de este o del comité de gobierno y nominaciones, a 

no ser que la transacción propuesta sea parte de un programa 

general al alcance de todos los directores o empleados por 

igual en razón de una política existente o que sea una compra de  

productos de la compañía acorde con el precio y los términos  

de otras transacciones de tamaño similar con otros compra-

dores”. Es más, “es política del consejo que todos los direc-

tores, de acuerdo con las responsabilidades que tengan con 

los accionistas de la compañía en general, posean una parti-

cipación en esta. Para tal efecto, el consejo requiere que cada 

director posea un interés en acciones después de un año de 

pertenecer a él y, tras un plazo de cinco años, recomienda que 

los directores posean acciones comunes de la compañía por 

un valor equivalente al triple del monto, cuando menos, de los 

honorarios anuales pagados a cada director”. En otras pala-

bras, los miembros del consejo deben cumplir con normas 

que coinciden con las ideas de la compañía y su programa 

ESOP. 

Herman Miller tiene a su cargo departamentos laborales, 

pero la unidad de trabajo más mencionada es el equipo. Paul 

Murray, director de salud y seguridad ambiental, explicó la 

relación con estas palabras:

En Herman Miller, el término equipo es el que hemos usado 

desde tiempos del plan Scanlon, cuando De Prees lo instituyó 

en la compañía. Pienso que eso explica por qué es el que usa-

mos casi siempre. Como departamento, tratamos de facilitar las 

cosas para otros equipos. Por lo tanto, el departamento no es lo 

único que los mueve.

Los equipos suelen ser interfuncionales. Uno pertenece 

a un equipo en razón de su capacidad para contribuir a él. 

Gabe Wing, ingeniero químico en jefe de diseño ambiental, 

lo describió así:

Uno se hace del representante indicado, el que sea capaz de con-

tribuir más a que su equipo alcance su meta. No es una cuestión 

basada en los nombramientos sino en tomar a la persona que 

cuente con la capacidad para ayudarnos a llevar nuestras ini-

ciativas hacia la meta común. 

Los equipos están basados muchas veces en el desarrollo 

de un producto. Una vez que ha sido terminado, los miem-

bros de ese equipo se vuelven a repartir para desarrollar otros 

proyectos. Los proyectos nuevos pueden estar en cualquier 

nivel de la organización. En Herman Miller el liderazgo se 

comparte: una manera de hacerlo es mediante el concepto de 

la empresa de “hablar hacia arriba y hacia abajo de la esca-

lera”. Se anima a todos los trabajadores a que expongan ideas 

nuevas. Rudy Bartels, especialista en cuestiones ambientales, 

explica:

Si intentan algo, tendrán cerca a otros que les ayudarán. 

Haciendo las cosas así, el caso tal vez requiera de la presencia de 

alguno de nosotros o de un e-mail o quizá solamente requiera 

que uno diga: “Pienso que es una gran idea”. Así es como fun-

cionan muchas cosas en esta organización. 

Como los trabajadores sienten que tienen atribuciones, un 

administrador nuevo puede encontrar conductas que le 

asombrarían. Paul Murray comentó:

Recuerdo el día que empecé a trabajar aquí. Me quité las gafas 

de protección... y un empleado se me acercó y dijo: “Vuelva a 

ponérselas”. En la compañía X y en la compañía Y4 ni en sue-

ños se habrían atrevido a hablarle así a un supervisor, y mucho 



Caso 15: Herman Miller: un caso de reinvención y renovación permanentes 199

menos al jefe del supervisor. Cuando los trabajadores tienen 

tantas atribuciones el viaje resulta muy divertido.

El Comité de donativos de los empleados y el Equipo de accio-

nes ambientalistas también refuerzan las creencias. Fiel a su 

práctica de liderazgo compartido, este comité reparte fondos 

y otros recursos en razón de la participación de los emplea-

dos. Jay Link, administrador de donativos, explica cómo fun-

ciona el programa:

... nuestra prioridad es honrar a las organizaciones en las que 

participan nuestros empleados. Pensamos que es importante 

engendrar en ellos una especie de ánimo generoso, y por lo 

mismo, si sabemos que participan en alguna organización que 

está donde tenemos presencia fabril, entonces nuestros donati-

vos como que van de la mano con las organizaciones en las que 

están involucrados. Por eso es nuestra prioridad.

Además, todos los empleados pueden dedicar 16 horas remu-

neradas al año a trabajar en la organización de beneficencia 

que deseen. Herman Miller fija las metas del número de horas 

al año que los empleados trabajan como voluntarios en sus 

comunidades. El avance para cumplir estas metas es infor-

mado al CEO.

El equipo de acciones ambientales es el responsable de 

cuestiones como el reciclaje de desechos sólidos y el diseño 

de productos que usan recursos sustentables. Fue formado en 

1988 con autorización de Max De Pree. Uno de sus éxitos ha 

sido la disminución de la cantidad de desechos sólidos que 

son llevados a rellenos sanitarios. En 1991, Herman Miller 

enviaba 20 millones de kilos al relleno. Para 1994, la cifra 

había bajado a 12 millones, y para 2008 decreció a dos. Estas 

mejoras tienen costos eficientes y son buenas para el medio 

ambiente. 

Las ideas también son llevadas a la familia y a la comuni-

dad. Gabe Wing comentó: “Tengo el peor césped de mi barrio, 

porque no le pongo plaguicidas ni fertilizantes”. Y después 

recordó como él y su esposa habían tenido que tomar una 

decisión muy difícil en el verano de 2009, porque Herman 

Miller tiene la política de “no usar PVC (cloruro de polivinilo) 

en la medida de lo posible”. Para remodelar su casa, adquirie-

ron láminas de tablarroca, y no de PVC, a pesar de que eran 

mucho más caras. Gabe dijo: “Hace algunos años no habría 

pensado en esto”.

Rudy Bartels participa en una asociación de futbol juvenil. 

Como suele suceder, tiene que conseguir dinero para comprar 

uniformes. Algunas de las cosas que ha hecho para reunir fon-

dos es juntar periódico y latas de aluminio. Cuenta las cosas 

así: “Cuando hablo, dicen, ‘Sí, es Rudy. Es como todos los de 

Herman Miller, dice deberían, bueno, más bien, deberíamos 

hacer esto’”.

Estas ideas llegan a todas las áreas funcionales de la 

empresa. Algunas son claramente beneficiosas y otras solo 

son la forma en que Herman Miller ha decidido desempeñar 

sus actividades.

Marketing 
Los productos de Herman Miller se venden en todo el 

mundo por medio de subsidiarias de su propiedad en varios 

países, entre ellos Canadá, Francia, Alemania, Italia, Japón, 

México, Australia, Singapur, China, India y los Países Bajos. 

Distribuidoras independientes ofrecen también sus produc-

tos. Su base de clientes está repartida en 100 países.

Herman Miller utiliza el Marketing verde para vender sus 

productos. Por ejemplo, la silla Mirra introducida en 2003, 

con tecnología para una buena postura, desde el principio fue 

diseñada como un producto amigable para el medio ambiente 

(el principio del principio al final). Las sillas contienen 45% 

de materiales reciclados, y 96% de sus materiales son recicla-

bles. Además, son armadas utilizando exclusivamente ener-

gía renovable. En 2003, las revistas Architectural Record y 

Environmental Building News calificaron a la silla Mirra como 

uno de “Los 10 productos verdes” más destacados. Las cons-

tructoras que usan productos de Herman Miller en sus edificios 

suman puntos para obtener la certificación LEED (Liderazgo 

en Diseño Energético y Ambientalista). 

Además, Herman Miller participa en publicidad en coo-

peración con algunos socios estratégicos. Por ejemplo, en los 

Hilton Garden Inn, algunas habitaciones tienen sillas Mirra 

de Herman Miller. En el escritorio de las habitaciones hay una 

tarjeta que explica cómo ajustar la silla para obtener mayor 

comodidad, y además incluye la dirección del sitio web de 

Hilton Garden Inn donde se puede comprar una.

Herman Miller divide sus mercados en cuatro segmen-

tos: laboral, del hogar, educación para la salud y gobierno. Sin 

embargo, vende muchos de sus productos a todos los segmentos.

Con la finalidad de mejorar sus análisis y promociones de 

marketing, Herman Miller también divide sus mercados en 

segmentos geográficos. Considera de forma independiente a 

los mercados de América del Norte, Asia, Europa y América 

Latina.

Producción/operaciones
En términos de operaciones fabriles, Herman Miller está posi-

cionada en todo el mundo. En Estados Unidos, sus operacio-

nes fabriles se ubican en Michigan, Georgia y Washington. En 

Europa tiene una presencia fabril considerable en el Reino Unido, 

que es su mercado más grande después de Estados Unidos. En 

Asia tiene operaciones fabriles en Ningbo, China.

Herman Miller fabrica sus productos utilizando un sistema 

de técnicas de producción esbelta, llamadas en conjunto Herman  

Miller Performance System (Sistema de desempeño Her- 

man Miller) (véase la figura 1). De tal modo, lucha por alcanzar 

eficiencias y ahorro de costo reduciendo al mínimo la canti-

dad de inventario a la mano mediante un proceso de Justo a 

tiempo (JIT). Algunos proveedores entregan piezas cinco o 

seis veces al día a las instalaciones de producción de Herman 

Miller. 
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Figura 1 Sistema de producción de Herman Miller 
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La producción arranca con base en los pedidos y con-

forme los materiales y componentes directos son adquiridos 

en la cantidad necesaria para satisfacer la demanda. El tiempo 

de espera para la mayor parte de los productos es de entre 

10 y 20 días. Por lo tanto, la tasa de rotación del inventario 

es muy alta. La combinación de estos factores podría dar la 

impresión de que los niveles de inventario son relativamente 

bajos en relación con el volumen de ventas. Un elemento clave 

de la estrategia de producción es que la compañía limita los 

costos fijos de la producción abasteciéndose de componentes 

proporcionados por proveedores estratégicos. Esta estrategia 

ha hecho que Herman Miller incremente la variabilidad de su 

estructura de costos al mismo tiempo que conserva el control 

como propietaria de los procesos de producción que considera 

que le proporcionan una ventaja competitiva. En razón de 

esta estrategia, la producción consiste, en gran medida, en 

operaciones de ensamblaje.

El éxito del Sistema de Desempeño de Herman Miller 

(HMPS) ha sido resultado de un trabajo muy arduo. Por 

ejemplo, en 1996, la subsidiaria Integrated Metals Technology 

(IMT) no marchaba muy bien. Esta subsidiaria suministraba 

bases metálicas a la compañía matriz. Los precios de IMT 

eran elevados, el tiempo de espera era mucho y la calidad era 

de alrededor de 70%. Los líderes de la subsidiaria decidieron 

contratar al Toyota Supplier Support Center (TSCC), la rama 

de Toyota que brinda asesoría. Herman Miller realizó mejoras 
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sustantivas tras preguntar, analizar y “conseguir ayuda e ideas 

de todo el mundo”. Por ejemplo, los defectos de calidad de las 

partes por millón bajaron aproximadamente de 9 mil en el 

año 2000 a 1500 en el año 2006. Al mismo tiempo, los embar-

ques mejoraron por única vez de 80% a 100%, y los incidentes 

de seguridad por 100 empleados bajaron de 10 a 3 al año.

Los valores organizacionales antes mencionados fueron 

incorporados al diseño de The Greenhouse, las principales 

instalaciones de producción de Herman Miller en Michigan. 

El edificio fue diseñado con cánones ambientalistas. Por 

ejemplo, aprovecha la luz natural y los jardines. Las plantas 

endémicas son cultivadas sin usar fertilizantes, plaguicidas ni 

irrigación. Después de que se inauguró el edificio, hubo una 

invasión de avispas de cuerpo amarillo. Los empleados y los 

visitantes sufrían con frecuencia sus picaduras. Se buscó una 

solución que estuviera acorde con las ideas de Herman Miller. 

Las investigaciones descubrieron que las abejas mieleras y las 

avispas de cuerpo amarillo son incompatibles. Por lo tanto, 

la compañía colocó 12 panales y 600 mil abejas mieleras en 

el predio. Las avispas no tardaron en irse. Una consecuencia 

derivada fue que, debido a la polinización de las abejas, el área 

que circunda al edificio está llena de flores silvestres y además 

hay una importante producción de miel. La compañía regala 

botellas de medio litro de miel, que simbolizan sus creencias, 

a las personas que visitan la oficina matriz.

Administración de recursos humanos
Herman Miller considera que la administración de los recur-

sos humanos es una de sus fortalezas. Con regularidad apa-

rece en la lista de Fortune de las 100 Mejores compañías para  

trabajar, como fue el caso en 2010. La empresa recibe alrededor 

de 278 solicitudes de empleo para cada vacante que anuncia. 

En la desaceleración de 2009, Herman Miller recortó a más 

de 15% de sus trabajadores, disminuyó cuando menos 10%  

la paga de los que permanecieron y suspendió las aportacio-

nes al plan 401(k). Según un artículo publicado en el número 

de fecha 8 de febrero de 2010 de la revista Fortune, “los 

empleados felicitaron a la administración porque enfrentó la 

desaceleración con gallardía y además hizo lo que era mejor 

para su colectivo”. Fortune también estimaba que la rotación 

voluntaria de empleados no llegaba a 2%. En razón de la 

rápida recuperación de Herman Miller, el 1 de junio de 2010 se 

suspendieron los recortes de 10% que habían sido impuestos 

a partir de la primavera de 2009 al número de días laborables 

y a los salarios.

Herman Miller practica el concepto de “las actividades 

inusuales”, como las llamó hace muchos años el expresidente 

Hugh De Pree, y al parecer eso ha sido positivo tanto en los 

tiempos buenos como en los malos. La empresa comparte las 

ganancias con sus empleados, y también los problemas, en 

especial por cuanto se refiere a la remuneración.

La paga está centrada en el desempeño de la empresa y 

adopta muchas formas. Como en otras compañías, todos los 

empleados perciben un salario base. Además, todos partici-

pan también en un programa de utilidades compartidas, con 

el cual reciben una cantidad de acciones basada en el desem-

peño financiero anual de la compañía. En cuanto empiezan a 

trabajar en Herman Miller, los empleados son inscritos en el 

plan y de inmediato tienen derecho a recibirlas. Las ganancias 

compartidas están basadas en el desempeño de la empresa 

porque, como explicó un empleado:

El problema que veíamos era que se podía presentar el caso 

donde el proyecto X ofrecía una mejor oportunidad para la 

compañía entera, pero cuando la remuneración que recibían 

se refería específicamente a su fracción del negocio, era difícil 

decirle a esas personas que se debían sacrificar para apoyar a 

la empresa entera. Entonces entrábamos en un terreno difícil. 

Así que acabamos optando por una remuneración basada en el 

VEA (valor económico agregado) para la compañía entera con 

el propósito de evitar las batallas en esa clase de terrenos. 

La compañía ofrece un Plan de compra de acciones para 

los empleados (ESPP) por vía de descuentos en nómina y 15% 

de descuento sobre el precio de mercado. Además, ofrece a 

todos los empleados un plan 401(k), con el cual reciben un 

equivalente a 50% del primer 6% que aporta de su salario. En 

este caso, los empleados también pueden participar en este 

plan tan pronto como entran a trabajar a Herman Miller, y 

de inmediato gozan de sus derechos. La aportación del equi-

valente que realizaba la compañía fue suspendida en 2009 

debido a la recesión. En razón de las ganancias compartidas  

y del ESPP, los empleados poseen alrededor de 8% de las 

acciones en circulación.

Es más, la compañía ofrece a todos los empleados un 

plan de fondos para el retiro, con el cual ella deposita en 

una cuenta 4% de la remuneración y esa cantidad genera 

intereses trimestrales. Los empleados pueden participar en 

este plan tan pronto como ingresan a Herman Miller, pero 

deben hacerlo durante cinco años para poder hacer uso de 

sus derechos. Además, la compañía paga un bono por anti-

güedad después de 5 años de trabajar ahí. Por último, paga 

un bono anual universal a todos los empleados con base en 

el desempeño de la compañía frente a los objetivos del Valor 

Económico Agregado (VEA). Ese bono se calcula tomando 

la utilidad operativa neta de la compañía, después de impues-

tos, menos un “cargo” por el costo del capital de los accionis-

tas. Este bono se entrega además de los otros programas de 

remuneración, inclusive las ganancias compartidas, y utiliza el 

mismo cálculo para determinar el bono potencial tanto para 

empleados como para ejecutivos.

Luego entonces, la remuneración adopta varias formas en 

Herman Miller, pero la mayoría de ellas dependen parcial-

mente, por no decir que del todo, del desempeño de la compa-

ñía. Un empleado resumió su remuneración así: “Uno puede 

meter la mano en el bolsillo de Herman Miller varias veces, 

dependiendo del desempeño de la compañía”.

Otras prestaciones también adoptan muchas formas en 

Herman Miller. Los trabajadores pueden escoger entre diver-

sas prestaciones, al igual que en muchas otras organizaciones. 

Sin embargo, algunas son muy diferentes, un ejemplo sería 
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una rebaja de 100 dólares en la compra de una bicicleta, la 

cual está justificada como “parte de nuestro programa general 

diseñado para que el mundo que nos rodea sea mejor”. Otras 

prestaciones que ofrece la compañía y que considera “únicas” 

son:

 ■ Reembolso completo de colegiaturas

 ■ Horarios flexibles: empleo compartido, semana corta y 

opciones para trabajar en casa

 ■ Servicios de conserjería: servicios de tintorería, tarje-

tas de visita, ayuda para encontrar direcciones o comida 

para llevar a casa; estos servicios facilitan la posibilidad 

de equilibrar la vida laboral y la personal

 ■ Descuentos a los empleados en la compra de productos

 ■ Otros servicios en las instalaciones, entre ellos, masajes 

terapéuticos, cafeterías, bancos, servicios de salud, gim-

nasio, clases de gimnasia y entrenadores personales. 

De acuerdo con sus creencias, Herman Miller ofrece muchas 

prestaciones para la salud, entre ellas gimnasios o subsidios 

para membresías a gimnasios, servicios de salud, programas 

de ayuda a los empleados, clases/programas de gimnasia y 

evaluación de riesgos de salud. Otras de esta clase de pres-

taciones, que las organizaciones grandes también ofrecen, 

son seguro de salud, seguro dental, planes para la vista, pla-

nes para recetas médicas, cuentas de gastos de representación 

flexibles, incapacidad de corta y larga duración, seguro de 

vida, seguro de muerte accidental e incapacidad, y atención 

para enfermedades personales críticas y para accidentes de 

consecuencias largas. Todas estas prestaciones también se 

brindan a las socias nacionales.

Cuando lo considera conveniente, Herman Miller pro-

mueve a personas que trabajan en la organización. La compa-

ñía piensa que los estudios y la capacitación son fundamen-

tales para que los empleados se preparen para ocupar nuevos 

puestos. Por ejemplo, Rudy Bartels, el especialista en medio 

ambiente, y muchos otros vicepresidentes iniciaron su carrera 

en la planta de producción de Herman Miller.

Otras tres prestaciones son exclusivas de Herman Miller. 

En primer lugar, toda familia que tiene o adopta un hijo recibe 

una mecedora de Herman Miller. En segundo, todo empleado 

que se retira después de laborar 25 años en la compañía y que 

ha cumplido 55 años o más recibe una butaca Eames. En ter-

cero, Herman Miller no tiene un retiro para los ejecutivos, 

pero sí uno para los empleados: el Marigold Lodge, en el lago 

Michigan. Este retiro está a disposición de los empleados para 

eventos relacionados con la compañía, como fiestas de jubila-

ción y otras celebraciones, y en ocasiones incluye a la familia 

y a otros invitados.

Finanzas
En tiempos económicos normales, se diría que la administra-

ción financiera de Herman Miller es conservadora. Durante 

2006, la razón de su apalancamiento estuvo por debajo del 

promedio de la industria, y el multiplicador de los intereses 

devengados fue dos veces más que el promedio de la industria. 

Debido a la caída de los negocios, la razón de deuda a capital 

contable subió precipitadamente de 1.18 en 2006 a 47.66 en 

2008. Para mejorar esta razón, la compañía vendió más de 

tres millones de acciones en el ejercicio fiscal de 2009.5 En 

los cuatro ejercicios anteriores, Herman Miller había estado 

recomprando acciones. La razón de deuda a capital contable 

había bajado a 3.81 para finales de 2009. A efecto de mejorar 

sus activos de corto plazo, los dividendos por acción fueron 

recortados alrededor de 70%, y el gasto de capital bajó a cero 

en 2009. (Las tablas 1 y 2 presentan los estados financieros 

para los años 2006-2010).

En el ejercicio fiscal de 2008, 15% de los ingresos de Herman 

Miller y 10% de sus utilidades no provinieron de América del 

Norte, sino de otros países. En 2007, esos otros países represen-

taron 16.5% de los ingresos y alrededor de 20% de las utilida-

des de la compañía.

En términos financieros, Herman Miller es fiel a sus 

creencias. Incluso durante las desaceleraciones, invierte en 

investigación y desarrollo. Cuando ocurrió el fracaso de las 

puntocom, invirtió cientos de millones de dólares en IyD. En 

el interior de la empresa este proyecto de inversión llevó por 

clave el nombre de “Purple”. 

El número de fecha 19 de diciembre de 2007 de la revista 

Fast Company contenía algunos comentarios sobre este 

proyecto y decía que Clayton Christensen, el profesor de la 

Escuela de Negocios de Harvard y autor de The Innovator´s 

Dilemma, había dicho: “De cada mil compañías, menos de 

una habría hecho lo que ellos hicieron. Incrementar el gasto 

con miras al futuro, al mismo tiempo que recortaba otros 

rubros para sobrevivir hoy fue una apuesta atrevida”.

Herman Miller sigue recibiendo premios por el diseño 

de sus productos y por el trato que brinda a sus empleados. 

Por ejemplo, en 2011 fue nombrada uno de los 10 iconos del 

diseño en la lista de “Las 30 compañías que entendieron las 

cosas” de la revista Fast Company, y en 2012 recibió el premio 

Huntington Pillar otorgado por el Women’s Resource Center a 

las compañías que demuestran una dedicación sobresaliente 

a mejorar la condición de las mujeres en el centro de trabajo.

El equipo de accesorios: un ejemplo  
de la estrategia, el liderazgo  
y las creencias de HM en acción
El equipo de accesorios fue una ramificación del proyecto 

“Purple”. Una de las metas del proyecto era trascender las 

fronteras normales de los negocios. Los accesorios para ofi-

cina son un campo en el cual Herman Miller no se había 

involucrado habitualmente, a pesar de que forma una parte 

importante de lo que venden los distribuidores independien-

tes. Mark Schurman, director de comunicaciones, explica que 

una vez que los habían identificado, “llamamos a Robyn para 

que armara un equipo que explorara a fondo este segmento 

de productos para que pudiéramos involucrarnos de lleno”.
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Tabla 1 Balances generales consolidados (en millones, salvo datos de acciones y por acción)

Mayo 28, 2011 Mayo 29, 2010 Mayo 30, 2009 Mayo 31, 2008 Junio 2, 2007 Junio 3, 2006

Activo

Activo circulante

Efectivo y equivalentes 148.6 $ 134.8 $ 192.9 $ 155.4 $ 76.4 $ 106.8

Inversiones a corto plazo 

(nota 1)

— — 15.7 15.9 15.2

Valores negociables 11.1 12.1 11.3 — — —

Cuentas por cobrar 193.1 144.7 148.9 209.0 188.1 173.2

Menos provisiones en cada 

año

4.5 4.4 7.3 5.6 4.9 5.0

Inventarios, neto 66.2 57.9 37.3 55.1 56.0 47.1

Gastos prepagados y otros 59.2 45.2 60.5 58.0 48.3 47.9

Total de activo circulante 478.1 394.7 450.9 493.2 384.7 390.2

Propiedad y equipo:

Terrenos y mejoras 19.9 19.4 18.8 19.0 18.9 20.9

Edificios y mejoras 149.5 147.6 137.4 139.4 137.2 139.1

Maquinaria y equipo 531.0 546.4 552.0 547.4 543.3 523.8

Construcciones en ejecución 13.0 10.7 9.8 17.4 17.6 23.5

Patrimonio y equipo brutos 713.4 724.1 718.0 723.2 717.0 707.3

Menos: depreciación  

acumulada

(544.3) (548.9) (538.8) (526.9) (520.4) (504.0)

Propiedad y equipo netos 169.1 175.2 179.2 196.3 196.6 203.3

Valor de la marca e intangibles  

de vida indefinida

133.6 132.6 72.7 40.2 39.1 39.1

Otros intangibles amortizables, 

neto

24.3 25.0 11.3 — — —

Otros activos 9.3 43.1 53.2 53.5 45.8 35.4

Total de activo 814.4 $770.6 $767.3 $783.2 $666.2 $668.0

Pasivo y capital contable

Pasivo circulante:

Cheques sin fondos 6.4 4.3 3.9 8.5 7.4 6.5

Vencimientos circulantes  

de deuda a largo plazo

— 100.0 75.0 — 3.0 3.0

Cuentas por pagar 112.7 96.3 79.1 117.9 110.5 112.3

Obligaciones devengadas 153.1 112.4 124.2 184.1 163.6 177.6

Total de pasivo circulante 272.2 313.0 282.2 310.5 284.5 299.4

Deuda a largo plazo, menos 

vencimientos circulantes

250.0 201.2 302.4 375.5 173.2 175.8

Otras obligaciones 87.2 176.3 174.7 73.8 52.9 54.2

Total de pasivo 609.4 690.5 759.3 759.8 510.6 529.4

Interés minoritario — — — — .3 .2

Capital contable:

Acciones preferentes, sin valor 

par (10 millones de acciones 

autorizadas, ninguna emitida)

— — — — — —

(continúa)
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Tabla 1 (continuación) Balances generales consolidados (millones de dólares, salvo datos de acciones y por acción)

Mayo 28, 2011 Mayo 29, 2010 Mayo 30, 2009 Mayo 31, 2008 Junio 2, 2007 Junio 3, 2006

Acciones comunes, $0.20 

valor par (240 millones  

de acciones autorizadas,  

57 002 733 y 53 826 061 

acciones emitidas y en 

circulación en 2010 y 2009, 

respectivamente)

11.6 11.4 10.8 11.1 12.6 13.2

Capital pagado extra 82.0 55.9 5.9 — — —

Utilidades retenidas 218.2 152.4 129.2 76.7 197.8 192.2

Pérdida acumulada y otras 

generales

(104.2) (136.2) (134.1) (60.1) (51.6) (63.3)

Compensación diferida  

de ejecutivos clave

(2.6) (3.4) (3.8) (4.3) (3.5) (3.7)

Total de capital contable 205.0 80.1 8.0 23.4 155.3 138.4

Total de pasivo y capital  

contable

$814.4 $770.6 $767.3 $783.2 $666.2 $668.0

Tabla 2 Estados de operaciones consolidados (en millones de dólares, salvo datos por acción)

Mayo 28, 2011 Mayo 29, 2010 Mayo 30, 2009 Mayo 31, 2008 Junio 2, 2007 Junio 3, 2006

Ventas netas $1649.2 $1318.8 $1630.0 $2012.1 $1918.9 $1737.2

Costo de las ventas 1111.1 890.3 1102.3 1313.4 1273.0 1162.4

Margen bruto 538.1 428.5 527.7 698.7 645.9 574.8

Gastos de operación:

Ventas, generales y adminis-

trativos

366.0 317.7 330.8 395.8 395.8 371.7

Gastos de reestructuración 3.0 16.7 28.4 5.1 —

Diseño e investigación 45.8 40.5 45.7 51.2 52.0 45.4

Total de gastos de opera-

ciones

414.8 374.9 404.9 452.1 447.8 417.1

Utilidades de operaciones 123.3 53.6 122.8 246.6 198.1 157.7

Otros egresos/ingresos

Pago de intereses 19.9 21.7 25.6 18.8 13.7 14.0

Intereses y otros ingresos de 

inversiones

(1.5) (4.6) (2.6) (3.8) (4.1) (4.9)

Otros, neto 2.4 1.7 .9 1.2 1.5 1.0

Otros gastos netos 20.8 18.8 23.9 16.2 1 10.1

Utilidades antes de impues-

tos sobre la renta e interés 

minoritario

102.5 34.8 98.9 230.4 187.0 147.6

Pago de impuesto sobre la renta 31.7 6.5 31.0 78.2 57.9 47.7

Interés minoritario, neto  

de impuesto sobre la renta

(.1) (0.1) 0.7

Utilidades netas 70.8 $28.3 $68.0 $152.3 $129.1 $99.2

Utilidad por acción, básica $1.24 $.51 $1.26 $2.58 $2.01 $1.4

Utilidad por acción, diluida $1.06 $.43 $1.25 $2.56 $1.98 $1.45

Fuente: Formas 10-K de Herman Miller.
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En 2006, Robyn creó el equipo tras reclutar a Larry Kallio 

para que fuera ingeniero en jefe, y a Wayne Baxter para 

que dirigiera las ventas y el marketing. Juntos armaron un 

equipo flexible para lanzar un nuevo producto en un plazo 

de 16 meses. Reclutaron a personas de las diferentes disci-

plinas que se necesitaban para apoyar la meta. Durante los 

dos años siguientes, el equipo tuvo siempre seis miembros. 

Algunas personas trabajaron en él al principio, pero después, 

conforme terminaban con su parte del trabajo, lo abandona-

ron para cumplir otras funciones en la compañía. En los pri-

meros ocho meses, el equipo se reunía dos veces por semana  

durante medio día. A los 20 meses solo se reunía una vez a  

la semana.

El grupo actúa con bastante autonomía, pero no desea 

una autonomía completa porque, como explicó Robyn: “No 

queremos quedarnos solos por ahí, trabajando por nuestra 

cuenta, porque aquí en Herman Miller tenemos muchísimos 

recursos. El equipo se dirige a otras áreas de la compañía 

cuando necesita de diferentes disciplinas para un producto 

particular y aprovecha a personas que pueden asignar parte 

de su tiempo a apoyarlo.

Wayne describió así lo que sucedió en el equipo:

Al parecer, todos tenemos una opinión muy clara sobre casi 

todos los temas; de hecho es muy divertido y dinámico. Todos 

desempeñamos alguna clase de papel en el equipo, pero creo que 

es diferente a lo que sería una auténtica ingeniería; todos hemos 

desempeñado otros roles y sin embargo hemos metido el hombro 

para ayudarnos entre sí en la medida de lo posible.

Otro miembro del equipo de accesorios describió así la toma 

de decisiones:

Si nos dedicáramos a discutir e investigar, poniéndonos muy 

científicos, no estaríamos aquí sentados hablando de las cosas 

que hemos hecho, seguiríamos investigándolas. En cierto sen-

tido, dependemos mucho de nuestro instinto, lo cual, en mi opi-

nión, está bien, porque al final de cuentas tenemos suficiente 

experiencia para hacerlo. No somos demasiado expertos, pero 

sí estamos dispuestos a correr riesgos y también a evolucionar.

Luego entonces, el liderazgo y la toma de decisiones son com-

partidos en el interior del equipo y con toda la organización. 

El grupo recibe de buen talante todas las ideas y otras contri-

buciones para su éxito, sea cual fuere su fuente.

Este proceso ha dado origen a lo que se llama “Colección 

próspera”. Se eligió ese nombre para indicar el enfoque en el 

individuo y en la idea tanto de la comodidad personal como 

del control y de la salud ergonómica. Los productos que 

incluye la colección son la lámpara personal Ardea®, la lám-

para personal Leaf®, el brazo monitor Flo® y el control de clima 

C2®. Todos ellos fueron diseñados para mejorar el entorno 

laboral del individuo. Acorde con la tradición de Herman 

Miller de un diseño innovador, la lámpara Ardea ganó la 

medalla de oro y la de plata en los International Design 

Excellence Awards (IDEA) en junio de 2010.

La industria
La industria del equipo para oficina es muy volátil en térmi-

nos económicos. La recesión golpeó muy fuerte al segmento 

de los muebles para oficina. En 2003, un informe sobre la 

industria presentado por el AKTRIN Research Institute decía: 

“... la rentabilidad de las compañías es una de las decisiones 

más claras para adquirir muebles de oficina para ellas”. Ni la 

industria ni Herman Miller han regresado a su nivel de ventas 

de 2007. El valor de las acciones de HM en la bolsa era de  

1 437 979 dólares al término de 2011 y representaba 10.79% del 

valor total de mercado en la bolsa de la industria señalada 

por Research Insight de Standard & Poor’s con la categoría de 

Servicios y suministros para oficina. Las dos cifras represen-

taron incrementos frente al valor de mercado en la bolsa de  

1 095 322 000 y un valor total de mercado de la industria  

de 7.3% al término de 2009. Según Hoover’s, las tres com-

petidoras principales de Herman Miller son Commercial 

Furniture Group, Inc., Flexsteel Industries, Inc. y HMU, LLC. 

Estas tres no son las mismas que incluyó Hoover’s en la lista de 

las tres principales competidoras de Herman Miller en 2009.

La industria se ha visto afectada por un par de tendencias. 

En primer lugar, el trabajo a distancia ha disminuido la nece-

sidad de las grandes compañías de tener equipo de oficina 

para todos los empleados. Algunas empresas, como Oracle, 

tienen un número importante de empleados que trabajan a 

distancia. La mayoría de los trabajadores de reservaciones 

de Jet Blue trabajan a distancia. En segundo, una mayor can-

tidad de empleados están pasando cada vez más horas que 

antes frente a sus computadoras. En razón de esta tendencia, 

la necesidad de muebles de oficina correctos en términos 

ergonómicos ha ido aumentando. Estos muebles contribuyen 

a reducir la fatiga y las lesiones, como el síndrome del túnel 

carpiano. 

Como sucede en la mayor parte de las industrias, el costo 

de las materias primas, así como la competencia del exterior, 

han tenido repercusiones. Estas tendencias suelen afectar a los 

productores de precios bajos más que a los de calidad elevada.

El futuro
En un boletín de prensa de fecha 24 de junio de 2010, Brian 

Walker, el director general ejecutivo, decía: “Uno de los hitos 

en la historia de nuestra compañía ha sido su capacidad para 

salir de los periodos difíciles con productos y procesos que 

transforman las cosas. Pienso que nuestro compromiso con 

los productos nuevos, y el desarrollo del mercado durante los 

pasados dos años, nos ha colocado en la posición de tener que 

hacer eso de nueva cuenta. En todo este periodo nos hemos 

concentrado en mantener la rentabilidad a corto plazo, al 

mismo tiempo que hemos invertido en el futuro. Los produc-

tos nuevos galardonados que introdujimos la semana pasada 

en la exposición NeoCon demuestran que el enfoque es válido 

y me siento increíblemente orgulloso del ánimo colectivo que 

adoptó Herman Miller para facilitar que eso sucediera”. Los 

resultados finales de 2011 parecieron indicar que la estrategia 
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funcionaba. Sin embargo, en un boletín de prensa que acom-

pañó los resultados del tercer trimestre para 2011, Walker 

declaró: “Nuestros resultados financieros para este trimestre 

(véanse las tablas 3, 4 y 5) reflejan que continúa la fortaleza 

de nuestros negocios internacionales, en particular en Asia 

y América Latina. Estos mercados emergentes siguen siendo 

un punto importante para nuestra estrategia de crecimiento 

y nos complace anunciar que hemos cerrado el proyecto para 

la adquisición de POSH (un diseñador, fabricante y distribui-

dor de sistemas de muebles para oficina, muebles autónomos, 

sillas y muebles para archivar y guardar, que está ubicada en 

Hong Kong)”.

Walker prosiguió con su explicación: “En América del 

Norte los niveles de negocios en el trimestre se frenaron debido 

a la desaceleración de las ventas y a la disminución de los pedi-

dos del gobierno federal de Estados Unidos y del sector de los 

servicios médicos. Sin embargo, nos animó mucho observar 

los incrementos sólidos de un año a otro en la mayor parte de 

otros grupos de clientes, ubicados fuera de aquella región, así 

como en nuestro segmento de consumo y de especialidades. 

Dado el ímpetu de nuestras operaciones internacionales, la 

adquisición de POSH, y la mejoría de la economía estadouni-

dense en general, cada vez tenemos más confianza en la pers-

pectiva de un crecimiento futuro para nuestra empresa”.

Tabla 3 Estados de operaciones consolidados (no auditados) condensados de Herman Miller, Inc. (en millones de dólares, salvo datos por acción)

Nueve meses a

3 de marzo de 2012 26 de febrero de 2011

Ventas netas $1303.5 100.0% $1207.7 100.0%

Costo de las ventas 862.9 66.2% 815.3 67.5%

Margen bruto 440.6 33.8% 392.4 32.5%

Gastos de operaciones 332.8 25.5% 297.6 24.6%

Gastos de reestructuración – – 3.0 0.3%

Ingresos de operaciones 107.8 8.3% 91.8 7.6%

Otros gastos, netos 14.0 1.1% 16.1 1.3%

Utilidades antes de impuestos sobre la renta 93.8 7.2% 75.7 6.3%

Pago de impuestos sobre la renta 30.6 2.3% 21.9 1.8%

Utilidades netas $63.2 4.8% $53.8 4.5%

Utilidad por acción, básica $1.09 $0.94

Promedio ponderado de acciones comunes básicas 58 144 031 57 032 799

Ganancia por acción, diluida $1.08 $0.77

Promedio ponderado acciones comunes diluidas 58 414 707 57 652 948

Fuente: Reportes de inversiones estratégicas planeadas de Herman Miller, flujo de caja sólido en el tercer trimestre del EF 2012, 21 de marzo de 2012, boletín de prensa. 

Tabla 4 Estados de flujo de caja consolidados (no auditados) condensados de Herman Miller, Inc. (en millones de dólares)

Nueve meses al

3 de marzo de 2012 26 de febrero de 2011 Cambio porcentual

Ingreso neto $63.2 $53.8 17%

Flujo de caja por actividades operativas 82.4 52.5 57%

Flujo de caja usado para actividades de inversión (6.2) (23.0) −73%

Flujo de caja usado para actividades de financiamiento (0.6) (4.3) −86%

Efecto de cambio de divisas – 3.7 N/C

Incremento neto de efectivo 75.6 28.9 162%

Efectivo al inicio del periodo $142.2 $130.5 9%

Efectivo al cierre del periodo $217.8 $159.4 37%

Fuente: Reportes de inversiones estratégicas planeadas de Herman Miller, flujo de caja sólido en el tercer trimestre del EF 2012, 21 de marzo de 2012, boletín de prensa.
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Cuestiones que la compañía debe abordar: ¿Las estrate-

gias que han hecho de Herman Miller una compañía sobresa-

liente, ganadora de muchos premios, seguirán permitiéndole 

Tabla 5 Balances generales consolidados (no auditados) condensados de Herman Miller, Inc. (en millones de dólares)

3 de marzo de 2012 28 de mayo de 2011 Porcentaje de cambio

Activos

Activo circulante

Efectivo y equivalentes $217.8 $142.2 53%

Valores negociables 10.7 11.0 −3%

Cuentas por cobrar, netas 154.9 193.1 −20%

Inventarios, netos 56.3 66.2 −15%

Total de activo circulante 50.7 59.2 −14%

Propiedad y equipo, neto 490.4 471.7 4%

Otros activos 159.3 169.1 −6%

Total de activo 166.0 167.2 −1%

Pasivo y capital contable $815.7 $808.0 1%

Pasivo circulante

Cuentas por pagar

Obligaciones devengadas 93.2 112.7 −17%

Total de pasivo circulante 129.1 153.1 −16%

Deuda a largo plazo 222.3 265.8 −16%

Otras obligaciones 250.0 250.0 0%

Total de pasivo 74.3 87.2 −15%

Total de capital contable 546.6 603.0 −9%

Total de pasivo y capital contable 269.1 205.0 31%

$815.7 $808.0 1%

Fuente: Reportes de inversiones estratégicas planeadas de Herman Miller, flujo de caja sólido en el tercer trimestre del EF 2012, 21 de marzo de 2012, boletín de prensa.

reinventarse y renovarse? ¿Las cambiantes fuerzas globa-

les, económicas y competitivas la obligarán a modificar su 

modelo de negocios? 

N O TA S
1. Muchas fuentes nos brindaron una gran 

ayuda al proporcionarnos material para 

este caso; en particular los empleados 

de Herman Miller que generosamente 

compartieron su tiempo y sus puntos de 

vista sobre la compañía para que este caso 

reflejara con exactitud las prácticas y la 

cultura de la compañía. Nos proporcionaron 

muchos recursos, entre ellos documentos 

internos y relatos de sus experiencias 

personales

2. En este caso, los títulos de los puestos de 

la compañía, como presidente y director 

general ejecutivo, no llevan mayúsculas en 

sus iniciales porque tampoco las llevaban en 

los documentos de la compañía.

3. En Herman Miller todas las personas son 

llamadas por su nombre de pila o su apodo, 

incluso D. J. De Pree, o por una combinación 

de sus apellidos, pero rara vez por sus títulos 

o apellidos solos.

4. Los nombres de dos de las 500 compañías 

listadas por Fortune fueron eliminadas por 

los autores.

5. El ejercicio fiscal de Herman Miller termina 

el 30 de mayo del año calendario siguiente.
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Historia 
Itaipú Binacional fue constituida en 1974, conforme a la 

es tructura de “compañía internacional”, para administrar  

la construcción de una planta hidroeléctrica (llamada Presa 

de Itaipú). Hoy, la presa de Itaipú está reconocida como “la 

planta generadora de energía renovable limpia más grande 

del mundo”.

Al comienzo, el gobierno de Brasil se encargó de reunir 

fondos para el proyecto, que al principio fue financiado por 

créditos de corto plazo facilitados por instituciones financie-

ras privadas y bancos de gobiernos extranjeros. La deuda, que 

totalizaba 16 mil millones de dólares, deberá estar liquidada 

en 2023, año de vencimiento del Tratado de Itaipú. Este tra-

tado es el instrumento legal que firmaron Brasil y Paraguay 

en 1973, por medio del cual se autoriza a ambos países  “explo-

tar” el río Paraná con el objeto de generar energía para satis-

facer necesidades de las dos naciones. El origen del Tratado 

de Itaipú coincidió con la crisis mundial que se derivó del 

enorme incremento de los precios del petróleo a principios 

de la década de 1970. En aquellos años se intensificaron las 

investigaciones para encontrar fuentes de energía renovable 

que pudiesen garantizar el suministro de energía en Brasil 

y Paraguay. La planta duplica la capacidad de generación de 

energía en Brasil y satisface 26% de la demanda en ese país. 

El PIB de Paraguay registró un flaco incremento de 5% en 

1975, y de 10.8% en 1978. Sin embargo, la creciente actividad 

comercial en Paraguay incrementó la cantidad de energía que 

demandaba el país.

La revista estadounidense Popular Mechanics dijo que la 

construcción de la planta hidroeléctrica de Itaipú Binacional 

—como dijimos, también llamada Presa de Itaipú— pare-

cía uno de los trabajos para Hércules. Es más, en 1994, la 

Sociedad de Ingenieros Civiles calificó a la presa como “una 

de las Siete maravillas del mundo moderno”. La actividad que 

hubo durante el proceso de construcción hacía que la zona de 

la obra pareciera un panal. Entre 1975 y 1978 se construyeron 

más de nueve mil casas en las dos riberas del río Paraná, 

que marca la frontera entre Brasil y Paraguay, para alojar a 

los hombres que trabajaban en el proyecto. El resultado neto 

de la actividad en obras de construcción en aquellos años fue 

que la población de las cataratas de Iguazú pasó de 20 mil 

habitantes a cerca de 102 mil. En total, Itaipú Binacional creó 

empleos para unos 40 mil trabajadores, tanto en la construc-

ción como en las oficinas de apoyo, ubicadas en Brasil y en 

Paraguay.

La construcción de la presa quedó concluida a finales del 

otoño de 1982 y en esa fecha se cerraron las compuertas  

del río. En noviembre de ese año, João Figueiredo, entonces 

presidente de Brasil, y Alfredo Stroessner, a la sazón manda-

tario de Paraguay, activaron el mecanismo que elevaba las 14 

compuertas y liberaron el agua contenida del río Paraná. La 

liberación del líquido inició formalmente el funcionamiento 

de la presa hidroeléctrica más grande del mundo.

El llenado de la presa afectó la existencia de miles de 

personas que vivían en las riberas del río Paraná, entre las 

Cataratas de Iguazú y la Guaira. Los habitantes de Iguazú que-

daron ante el panorama de un río seco, más allá de la presa, 

como consecuencia de que se habían cerrado las compuertas, 

mientras que los habitantes de la Guaria sufrieron la inunda-

ción de Siete Caídas. En los 170 km de tierras que quedaron 

sumergidas bajo el agua entre las dos ciudades, del lado bra-

sileño hubo 8519 propiedades urbanas y rurales que fueron 

totalmente inundadas. Las indemnizaciones pagadas enton-

ces a los habitantes para compensar sus pérdidas sumaron 209 

millones de dólares en total.
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Itaipú como parte de la matriz  
de la energía de Brasil: presiones 
para que las instituciones regulen 
sobre la materia 
El modelo energético de Brasil (llamado “matriz de la ener-

gía”) está considerado el más limpio del mundo. El Programa 

para el Medio Ambiente de las Naciones Unidas (UNEP por 

sus iniciales en inglés) dice que cerca del 46% de la energía 

que se consume en Brasil proviene de fuentes limpias, entre 

ellas la biomasa, el etanol, el viento y el Sol. Sin embargo, 

la energía hidroeléctrica genera más de 75% de la electrici-

dad que se consume en ese país. El 46% de la energía que se 

emplea en Brasil proviene de fuentes limpias, cifra muy supe-

rior al 13% de energía proveniente de fuentes renovables que 

consumen los países industrializados del mundo en prome-

dio (la cual baja a 6% en los países en desarrollo). Es más, 

expertos han calculado que el volumen de electricidad que 

actualmente se genera por medio de energía hidroeléctrica 

en Brasil solo representa alrededor de la tercera parte de su 

producción potencial.

En las reuniones de la Cumbre Mundial sobre el 

Desarrollo Sustentable (sic), que tuvo lugar en Johannesburgo 

en 2002, los científicos y otros participantes concluyeron que 

toda la energía hidroeléctrica es renovable. Esa evaluación 

fue ratificada en 2003 en el Foro Mundial del Agua, que tuvo 

lugar en Kyoto, Japón. Algunos de los argumentos para reco-

nocer a la energía hidroeléctrica como fuente de electricidad 

muy deseable son:

1. Es una fuente de energía renovable que utiliza la fuerza 

generada por los flujos de agua, pero sin reducir el volu-

men del líquido.

2. Permite usar otras fuentes de energía renovable y, al 

mismo tiempo, ofrece flexibilidad en las operaciones 

para responder a las fluctuaciones en la demanda de 

electricidad. La flexibilidad y la capacidad de almace-

namiento de las plantas hidroeléctricas representan el 

modo más económico y eficiente para apoyar el uso 

de fuentes de energía renovable que son intermitentes, 

como la energía solar o la eólica.

3. Asegura el abasto de energía y propicia la estabilidad de 

precios en el país anfitrión, en razón de que el agua de los 

ríos es una fuente nacional.

4. Contribuye al almacenamiento de agua potable. Los 

depósitos de las plantas hidroeléctricas captan el agua 

pluvial, que también puede usarse para fines de con-

sumo o irrigación.

5. Su ciclo de vida produce cantidades mínimas de gases 

con efecto invernadero (CHG por sus iniciales en inglés).

6. El tiempo ha permitido conocer muy bien y compro-

bar las tecnologías que se emplean para generar energía 

hidráulica. En este sentido, los efectos de la generación 

de energía hidráulica son muy conocidos, al igual que 

las técnicas necesarias para manejar debidamente esos 

efectos.

7. Una planta hidroeléctrica tiene entre 50 y 100 años de 

vida, en promedio. Sin embargo, en ese plazo es posible 

agregar nuevas tecnologías a efecto de mejorar la efi-

cacia de la planta. Por otro lado, la vida de una planta 

térmica es mucho más corta, apenas de unos 30 años; 

incorporar avances tecnológicos a estas plantas es más 

complicado que tratándose de plantas hidroeléctricas.

8. Los proyectos hidroeléctricos que son desarrollados y 

operados tomando en cuenta la viabilidad económica, 

la sensibilidad ambiental y la responsabilidad social 

representan una forma más perfeccionada de desarrollo 

sustentable. Es más, en 1987, la Comisión Mundial para 

el Medio Ambiente y el Desarrollo reconoció que los 

proyectos hidroeléctricos bien diseñados y debidamente 

implementados representan “un desarrollo (que satis-

face) las necesidades de la gente hoy, pero sin afectar la 

posibilidad de que generaciones futuras satisfagan sus 

necesidades”.1

La presa de Itaipú, como planta hidroeléctrica, genera 90 

millones de megavatios-horas de energía al año, en prome-

dio. Esa generación es equivalente a la que producen 536 mil 

barriles de petróleo o 47 millones de m3 de gas, y es equiva-

lente al 25% de la producción petrolera de Brasil. Si el volu-

men significativo de energía que produce la presa de Itaipú 

fuese generado por otras vías menos ecológicas, como el 

petróleo, alrededor de 38 millones de toneladas de bióxido 

de carbono (CO
2
) serían liberadas a la atmósfera cada año. Si 

el mismo volumen de energía de Itaipú fuese generado con 

carbón, las emisiones de CO
2
 llegarían a 85 millones de tone-

ladas al año. En cierta ocasión, una persona de la industria de 

la construcción se refirió a la producción de la presa de Itaipú 

con estas palabras:

Dios ha sido generoso con los brasileños y en años recientes San 

Pedro ha cooperado mucho con Él y ha mantenido las reser-

vas dentro de niveles envidiables para la generación de energía 

hidráulica. Pero no debemos confiar solo en eso. Para poder cre-

cer a tasas de 5% o 6% al año, Brasil tiene que hacer mucho más 

de lo que ha hecho en el terreno de la producción y la distribu-

ción de electricidad. Es momento de pensar en el futuro. Hemos 

pasado por varios sustos. A finales de la década de 1990 hubo 

varios apagones preocupantes y en 2001 experimentamos una 

horrorosa crisis de energía. Fue necesario aplicar un estricto 

racionamiento de la electricidad en el país, el cual funcionó 

gracias a la extraordinaria comprensión y capacidad de coope-

ración de nuestra gente.2

Sin embargo, alrededor de 72% del potencial hidroeléc-

trico de Brasil sigue intacto. Los obstáculos derivados de 

gran cantidad de restricciones ambientales y socioeconó-

micas para los nuevos proyectos afectan la posibilidad de 

que ese país aproveche una parte mayor de esa capacidad. Un 
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“cuello de botella” entre los planes para generar electricidad y 

los ambientales demora la implementación de los proyectos 

de energía hidráulica. En opinión de muchos expertos de la 

industria, la ruta crítica está en los permisos ambientales.

Una de las razones que explican las demoras es que el 

sector eléctrico de Brasil ha registrado muchos cambios en 

los últimos 15 años. El control estatal absoluto fue la reali-

dad hasta principios de la década de 1990, pero de inmediato 

empezaron los procesos de privatización. Dado el raciona-

miento de energía que se aplicó en 2001, en 2004 la prioridad 

fue la planeación que perseguía el objetivo básico de brindar al 

país alternativas para equilibrar la oferta y la demanda, y para 

lograrlo, dos ministerios combinaron su trabajo: el Ministerio 

de Minas y Energía (MME) y el  del Medio Ambiente (MMA).

En parte, esos ministerios fueron creados para que abor-

daran los desafíos burocráticos con efectividad y también para 

que incrementaran los flujos de dinero, asociados a la solici-

tud y la recepción de la autorización ambiental que requerían 

las licencias para desarrollar nuevos proyectos hidroeléctricos. 

Otra realidad era que las enormes plantas paraestatales de 

energía ahuyentaban a los inversionistas en hidroeléctricas 

por temor a la competencia desleal, las condiciones desiguales 

de financiamiento y los elevados impuestos.

Existen pruebas de que el proceso asociado a los trá-

mites para obtener una licencia ambiental para una planta 

hidroeléctrica es más complicado y lleva mucho más tiempo 

(hasta 1200 días) que el proceso asociado a los trámites para 

obtener una licencia para una termoeléctrica, el cual solo 

toma unos meses. Las plantas de energía termoeléctrica utili-

zan aceite vegetal, diésel y carbón; de otro lado, se considera 

que las plantas que usan gas y bagazo de la caña de azúcar 

dependen de fuentes de energía alternativas.

Las plantas de energía que utilizan carbón y los motores 

diésel afectan la atmósfera con sus contaminantes y generan 

una energía muy cara, debido al precio de los combustibles. 

Una buena decisión sería optar por plantas termoeléctricas 

que tengan un resultado costo/beneficio más atractivo. Es 

posible alcanzar ese resultado positivo si, para calcular los 

costos y los beneficios, se considera el costo de la inversión 

y el gasto adicional de la planta en operación cuando utiliza  

combustible. La matriz de la energía de Brasil incluye los 

energéticos renovables como componente de gran peso; sin 

embargo, el país no posee normas adecuadas para su opera-

ción, lo cual da por resultado que las plantas de energía térmi ca 

operen a niveles de eficiencia relativamente bajos.

Itaipú y la sustentabilidad:  
presiones para que las instituciones 
normen la materia

La Cumbre Mundial para el Desarrollo Sustentable, que tuvo 

lugar en 2002, estableció que el desarrollo sustentable está 

fundado en “tres columnas, que dependen unas de otras y se 

apoyan entre sí:” el desarrollo económico, el desarrollo social 

y la protección del medio ambiente. El concepto de desarrollo 

sustentable aplicado al sector energético incluye la aplicación 

de medidas para satisfacer la demanda actual de energía y 

para garantizar que las generaciones futuras tengan acceso a 

fuentes de energía.

Desde el punto de vista tecnológico, Brasil ofrece el tercer 

potencial funcional de energía hidráulica del mundo, des-

pués de China y Rusia. También es importante señalar que 

cuando se considera el costo de la energía hidráulica como 

medio para generar suministros de electricidad de manera 

competitiva, el potencial de Brasil para expandir la capaci-

dad de generación hidroeléctrica es enorme. Muchos países 

en desarrollo no usan energía hidráulica. Sin embargo, 159 

países generan cierto grado de electricidad mediante energía 

hidráulica. Cinco naciones suman más de la mitad de la ener-

gía hidroeléctrica que se genera en el mundo: China, Canadá, 

Brasil, Estados Unidos y Rusia.

Los participantes en el Simposio sobre Energía Hidráulica 

y Desarrollo Sustentable, creado por la Organización de las 

Naciones Unidas (ONU), que tuvo lugar en octubre de 2004, 

adoptaron la posición siguiente:

Habiendo considerado los beneficios sociales, económicos y 

ambientales que ofrece la energía hidráulica, así como su posi-

ble contribución a alcanzar las metas del desarrollo sustentable, 

decididamente creemos que es necesario desarrollar la energía 

hidráulica porque es sustentable en términos económicos, socia-

les y ambientales.3

En 2004, la International Hydropower Association (IHA) 

publicó “Guidelines for Sustainability”. Estas directrices, que 

habían sido presentadas en el Simposio de la ONU, estaban 

fundadas en los valores centrales identificados en el informe 

final de la Comisión Mundial de Presas Grandes (noviembre 

de 2000): equidad, eficiencia, toma de decisiones participa-

tiva, sustentabilidad y transparencia (rendición de cuentas). 

El propósito de las directrices de la IHA era “fomentar que 

para la evaluación de nuevos proyectos hidroeléctricos y la 

administración y operación de las plantas de energía se dedi-

que mayor consideración a la sustentabilidad ambiental, la 

social y la económica”.

Si bien es importante establecer un código de prácticas 

“efectivas o buenas” para el sector de la energía eléctrica, se 

necesita más trabajo para cumplir todas las expectativas. 

De hecho, la IHA ha creado el Protocolo para la Evaluación 

de la Sustentabilidad de la Energía Hidráulica, instrumento 

que se utiliza para analizar de manera objetiva los proyectos 

hidroeléctricos propuestos y para evaluar la efectividad y la 

eficiencia de las plantas existentes. El Protocolo fue adop-

tado como documento de trabajo en 2006. Las Directrices y 

el Protocolo de Evaluación de la International Hydropower 

Association establecieron una norma internacional que sirve 

para desarrollar y operar plantas hidroeléctricas con base en 

el compromiso de los miembros de la IHA para ir mejorando 

continuamente dentro del contexto completo del desarrollo 

sustentable. 



Caso 16: Itaipú Binacional 211

El director ejecutivo técnico de Itaipú comentó:

El proyecto de una termoeléctrica es diferente del de una 

hidroeléctrica en muchos sentidos; por ejemplo, el tiempo 

aproximado para construir una termoeléctrica es 36 meses, 

mientras que las hidroeléctricas toman entre 50 y 60 meses. De 

otro lado, la vida de las primeras es de entre 15 y 20 años, mien-

tras que las plantas hidroeléctricas suelen durar cien años.4

En opinión del exministro de Minas y Energía:

El aspecto positivo de la década de 1980 es que puso en marcha 

el creciente reconocimiento de que el desarrollo económico solo 

será realidad y tendrá sentido cuando se persiga con un enfoque 

que considere la sustentabilidad ambiental y la responsabilidad 

social. “Sin embargo, las organizaciones y los grupos de presión 

que se movilizaron entonces para defender el medio ambiente, 

no consiguieron controlar las emisiones de gases nocivos, como 

el bióxido de carbono, que siguieron aumentando. Por desgra-

cia, esas organizaciones también se equivocaron cuando lucha-

ron contra ‘las presas grandes’, obligando a las instituciones 

prestamistas multilaterales, inclusive al Banco Mundial, a res-

ponder con una drástica reducción de su apoyo para proyectos 

hidroeléctricos, afectando enormemente a los países pobres de 

Asia, África y América Latina. En aquellos años era imposible 

prever que el siglo xx terminaría con 1600 millones de personas 

que no disfrutaban de los beneficios de la electricidad.5

Dadas las realidades anteriores, Itaipú puede ser un punto 

de referencia para las nuevas hidroeléctricas, así como para 

que la estudien otras hidroeléctricas. Itaipú concedió impor-

tancia estratégica a la sustentabilidad en 2003 y, por lo mismo, 

empezó a cambiar la definición de su misión y de sus objeti-

vos estratégicos. A partir de ahí, se colocó como líder en el 

campo de la energía hidráulica que buscaba obtener una elec-

tricidad sustentable. Este rumbo estratégico requirió de ajus-

tes operativos en varios sentidos. A continuación analizamos 

esos cambios y sus consecuencias.

Itaipú y la redefinición estratégica: 
misión y objetivos estratégicos
Ante las presiones de la regulación y las normas, los líderes de 

Itaipú optaron por iniciar toda una serie de actividades para 

producir energía de manera enteramente sustentable. La meta 

última era constituir una industria viable desde las diversas 

perspectivas que adoptan y valoran los diferentes stakehol-

ders de Itaipú (gobiernos, empresas, instituciones financie-

ras, organismos reguladores y comunidad). Por lo tanto, de 

acuerdo con el Ministerio de Minas y Energía, Itaipú está com-

prometida con las actividades y las expectativas siguientes:

El plan a 10 años para la Expansión de la Energía, para el 

periodo de 2007-2016, autorizado por el Ministerio de Minas y 

Energía en febrero de 2008, y el programa de obras en el corto 

y mediano plazos, señalan una expansión en la generación de 

energía de 50 mil MW, que se sumarán al promedio de 5 mil 

MW por año. Estudios de escenarios de la energía para 2030 

indican que la matriz de la energía debe contener una fracción 

de fuentes renovables, del orden de 47%, que debe mantener a 

83% de la matriz de la energía.6

Entre los múltiples registros y documentos que contie-

nen los archivos de Itaipú, algunos destacan en razón de su 

índole y valor estratégicos. En la tabla 1 presentamos algunos 

de esos documentos. En cierta medida, las especificaciones de 

los documentos de la tabla 1 reflejan algunas de las presiones 

de las instituciones que afectan los esfuerzos de Itaipú para 

formalizar su dirección y también apuntan las medidas ade-

cuadas que debe tomar a la luz de esas presiones. La desig-

nación de un nuevo director general brasileño (licenciado en 

agronomía) en 2003 también influyó en la formulación de los 

documentos de la tabla 1.

El cambio de perspectiva que sugieren las modificaciones 

en el enunciado de la visión y la misión de Itaipú en cuanto 

a las operaciones de la planta hidroeléctrica deja ver que el 

enfoque que se había centrado en el uso de la energía hidráu-

lica fue cambiado por el enfoque en desarrollar métodos para 

generar electricidad, pero con la sustentabilidad en mente. 

Las modificaciones en el enunciado de la visión, que adqui-

rieron carácter formal en 2012, subrayan el compromiso con 

la sustentabilidad. A efecto de propiciarla, los líderes decidie-

ron operar la planta, cuando menos en parte, utilizando otras 

clases de energía, como el biogás, para generar electricidad.

Tabla 1 Definiciones de la misión y la visión de Itaipú

Definición de la misión hasta 2003

El aprovechamiento hidroeléctrico de los recursos de las aguas 

del río Paraná, que pertenece a los dos países en consorcio, 

desde  —e incluso — el Salto Grande de Sete Quedas o Salto de 

Guaira hasta la desembocadura del río Iguazú.

Definición de la misión en 2003

Generar energía eléctrica de calidad en el contexto de la 

responsabilidad social y ambiental para promover el desarrollo 

económico, el turismo y el desarrollo tecnológico en Brasil y en 

Paraguay.

Adición al enunciado de la misión en 2012

Consolidarnos como un generador de energía limpia y renova-

ble para 2020, mediante un mejor desempeño de las opera-

ciones y las más acertadas prácticas para la sustentabilidad del 

mundo, promoviendo el desarrollo sostenible y la integración de 

la región.

El documento del “Plan Estratégico 2012-2016”, que des-

cribe los compromisos y las operaciones de Itaipú, presenta 

los principios básicos asociados a la sustentabilidad, así 

como los objetivos centrales adicionales:

 ■ Reconocer la importancia del agua, que es la materia pri-

ma para la generación de energía hidráulica, como un 

recurso natural renovable, escaso, no transferible, de 
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propiedad pública, y cuya conservación debe ser de in -

terés universal.

 ■ El desarrollo de las sociedades de ambos países debe ser 

sostenible, de manera que el uso que la generación pre-

sente haga de los recursos naturales no ponga en peligro 

ese recurso para las generaciones futuras.

 ■ Saber que el acceso universal a la energía de calidad, con 

precios accesibles, es uno de los factores más impor-

tantes para el desarrollo de las dos naciones y para mejo-

rar el bienestar social.

Las actividades auxiliares para implementar el Plan Es tra-

tégico de Itaipú y sus objetivos están contenidas en el con-

junto de Políticas y Directrices que quedaron establecidas en 

la organización para el periodo 2012-2016. La tabla 2 presenta 

estas Políticas y Directrices.

Las políticas y las directrices de Itaipú comunican cam-

bios esenciales en la manera de operar de la organización. 

Hasta 2003, predominaban los elementos esencialmente 

técnicos para generar electricidad, y había cierto interés por 

las dimensiones ambientales para incrementar la vida de la 

planta, y las iniciativas para el desarrollo socioeconómico se 

limitaban a su convergencia con las empresas. Las relaciones 

entre Brasil y Paraguay están basadas en aspectos contractua-

les binacionales.

En 2003, Itaipú empezó a interesarse por varias cuestio-

nes, entre ellas la de incrementar la eficiencia de las operaciones 

de la planta, pero sin olvidar el compromiso con los objeti-

vos de la sustentabilidad. En aquellos tiempos, los líderes 

identificaron los modelos y las técnicas de la administración 

en participación como un camino para abordar de manera 

efectiva estos dos asuntos centrales. Los administradores de la 

planta binacional también querían contribuir a los esfuerzos 

para conseguir la integración de América del Sur por medio 

del diseño y la ejecución de las operaciones de la planta.

Se creía que las crecientes expectativas de Itaipú en tanto 

de los requisitos para la sustentabilidad de la compañía para 

el periodo de 2012 a 2016 eran producto de diferentes fuen-

tes de influencias culturales y normativas, cuando menos 

en cierta medida. El interés por algunas cuestiones, como la 

humanidad, la diversidad y la armonía entre las operaciones 

del negocio y el medio ambiente donde se ubican, es un ejem-

plo de las influencias culturales y normativas que conduje-

ron a que el enfoque se centrara en lo que algunas personas 

llaman la biocivilización. En este sentido, se consideraba que 

el carácter binacional de Itaipú podía ser un modelo de inte-

gración latinoamericana que podrían emular otros. El mapa 

estratégico de la compañía (véase la figura 1) refleja algunas de 

las influencias culturales y normativas que estaba recibiendo 

Itaipú. El enfoque de estas influencias se divide en tres dimen-

siones: los stakeholders, los procesos internos, el aprendizaje 

y el crecimiento. A su vez, estas tres dimensiones generan 16 

objetivos estratégicos en total, que forman parte de las activi-

dades de Itaipú para realizar su misión y visión (véase la tabla 

1), principalmente adhiriéndose y aplicando las directrices y 

siguiendo los principios que presenta la tabla 2.

Tabla 2 Políticas y directrices

Políticas y directrices hasta 2003

 1. El carácter binacional (Brasil y Paraguay)

 2. La imagen de la institución: relación entre los dos países

 3. Metas de la compañía definidas al nivel estratégico

 4. Optimización económica de las finanzas

 5. Criterios de decisión en todos los planos al efectuar análisis del 

costo-beneficio

 6. Generación y suministro de energía eléctrica, con pleno acceso y 

reducción de costos operativos

 7. Conservación del ambiente para controlar y tratar los factores 

que pudiesen afectar la vida y el desempeño de la planta y su 

ecosistema

 8. El desarrollo socioeconómico de la región cuando las iniciativas 

converjan con los intereses de la compañía

 9. La estructura administrativa y la fuerza de trabajo de la com-

pañía buscando siempre la eficiencia de las operaciones y la 

productividad

10. Un departamento legal efectivo que se encargue de abordar las 

posibles responsabilidades legales

Políticas y directrices establecidas en 2003

 1. Integración binacional: un instrumento para la unificación de  

América del Sur

 2. Valores éticos

 3. Eficiencia de la empresa, reflejada en las tarifas

 4. Administración democrática: responsable, participativa y trans-

parente

 5. Desarrollo de recursos humanos

 6. Compromiso social: cooperación activa para fomentar el desa-

rrollo

 7. Compromiso ambiental: preservación, conservación y recupera-

ción, dejando un entorno mejor para las generaciones futuras

Políticas y directrices definidas para el periodo 2012-2016

 1. Respeto por el ser humano: reconocer y ponderar la dignidad de 

la diversidad humana

 2. Integración binacional: coexistencia armónica, buscar soluciones 

conjuntamente, constituir un paradigma para la integración de 

América Latina

 3. Proactividad e innovación

 4. Responsabilidad según la tutela del contrato entre Brasil y Uru-

guay

 5. Reconocimiento de los resultados de los esfuerzos y el trabajo 

de la gente

 6. Sustentabilidad corporativa: iniciativas que sean justas en tér-

minos sociales, viables en términos ambientales y económicos, 

y aceptadas en términos culturales, de manera que aseguren la 

continuidad

 7. Desarrollo regional sostenible: crecimiento socioeconómico, 

inclusión social y mejoría de las condiciones ambientales

 8. Valores éticos
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Figura 1 Mapa de la estrategia de la compañía 2012-2016
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Excelencia operativa Desarrollo socioeconómico Responsabilidad 
ambiental

VISIÓN: para el año 2020 Itaipú Binancional estará consolidada como la generadora de energía limpia y 
renovable que ofrece el mejor desempeño del mundo, mediante el desempeño óptimo de las operaciones 
y las mejores prácticas de sustentabilidad, aumentando con ello el desarrollo sostenible y la integración regional.

OE14: fomentar 
una cultura 
organizacional 
enfocada en la 
eficiencia de 
procesos y 
resultados 

OE15: mantener 
el capital 
humano dentro 
del más alto 
grado de 
motivación, 
compromiso y 
desempeño

OE13: permitir que las 
personas desarrollen 
conocimientos y 
habilidades esenciales 
para la implementación 
de la estrategia de la 
compañía

OE16: proporcio-
nar información 
y sistemas 
esenciales para la 
implementación 
de la estrategia

OE5: mejorar la 
eficiencia del proceso 
de producción de 
energía manteniendo 
actualizada la 
infraestructura 
tecnológica

OE8: incremen-
tar la partici-
pación de Itaipú 
en el área de 
influencia 
socioeconómica

OE7: fomentar 
el desarrollo 
socioeco-
nómico en el 
área de 
influencia

OE9: fomentar y 
apoyar las 
investigaciones 
sobre energía y 
el desarrollo de 
tecnología

OE10: 
detonar el 
desarrollo 
turístico de 
la región

OE11: apoyar 
proyectos en el área 
de la ciencia, la 
tecnología y la 
innovación, con 
interés particular en 
la sustentabilidad

OE12: consolidar 
el proceso de la 
administración 
ambiental adjunta 
a la cuenca del río 
e integrar a la 
comunidad

OE6: ofrecer 
procesos de 
negocios 
eficientes y 
tecnología 
adecuada

OE1: garantizar la 
seguridad de la 
producción de 
energía con los 
mejores índices 
de calidad

OE2: 
garantizar el 
equilibrio 
económico y 
financiero

OE3: ser 
reconocida como 
líder mundial en 
sustentabilidad 
corporativa

OE4: contribuir de 
manera efectiva al 
desarrollo 
sustentable en las 
áreas de influencia

En 2013, la fuerza de trabajo que se había formado para 

apoyar las actividades de Itaipú, con miras a alcanzar la 

visión y la misión, totalizaba 1424 empleados en Brasil y 2036 

en Paraguay. Los resultados derivados de las operaciones 

de Itaipú (apoyados por su fuerza de trabajo) a la luz de las 

influencias culturales y normativas que afrontaba eran impre-

sionantes. Por ejemplo, en ese año, la presa de Itaipú generó 

92.2 millones MWH de electricidad, un volumen que abaste-

ció 17% del mercado brasileño de electricidad y satisfizo 73% 

de la demanda paraguaya. Ese año, el pago de regalías por la 

generación de electricidad dejó 230 millones de dólares para 

cada país. En Brasil, el volumen asignado a los municipios veci-

nos a la presa representó un incremento de 52% del ingreso, 

en promedio, beneficiando a unas 600 mil personas.
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Itaipú y la biocivilización:  
de la planeación a los logros
A continuación analizamos algunos temas que ilustran o 

describen los enfoques que ha adoptado Itaipú para alcanzar 

su misión y visión. Como demuestran las explicaciones, las 

acciones desarrolladas están fundadas en las directrices y  

los principios que presenta la tabla 2.

Turismo con una administración  
integrada
Al comienzo, Itaipú, del lado brasileño en sus operaciones, 

instituyó un programa de tarifas para los visitantes que desea-

ban hacer un recorrido por la presa. El programa también 

incluía diferentes clases de recorridos, así como presenta-

ciones de entretenimiento (como algún espectáculo de luz y 

sonido) ciertas noches para fomentar que los visitantes reco-

rrieran el lugar. En este sentido, Itaipú ofrecía nuevos produc-

tos turísticos, como recorridos panorámicos con una visita 

externa de la presa y el llamado “Recorrido Especial” que 

incluía una visita al interior de la planta. El “recorrido espe-

cial” era muy impresionante y, en 2011, fue seleccionado como 

una de las ofertas turísticas más atractivas del Ministerio de 

Turismo de Brasil.

Más adelante, Itaipú instituyó de hecho el comercio turís-

tico, integrando a todas las agencias y empresas del sector. 

Itaipú encabezaba la administración integrada del turismo 

y diseñó una nueva imagen de la cadena de hoteles Iguazú 

Destiny, en Brasil y en el exterior, y atrajo inversión privada 

para la mejora y la expansión de la región. Como resultado de 

esas actividades, el número de visitantes al Parque Nacional 

de Iguazú, Itaipú y el Aeropuerto Internacional Foz de Iguazú 

se incrementó considerablemente. La imagen de esas zonas se 

tornó más positiva y dejó atrás las ilustraciones que habían 

existido, de violencia excesiva, contrabando y tráfico de dro-

gas, incluso de terrorismo. Por supuesto que estos beneficios 

estaban considerados contribuciones a la sociedad en general 

y actos que respondían a las influencias de las normas para las 

operaciones de Itaipú.

Existen más pruebas del éxito de estos esfuerzos. Por ejem-

plo, en 2009, Foz de Iguazú fue señalado como el mejor des-

ti no turístico de Brasil entre las ciudades que no eran capitales. 

En el Informe de Brasil correspondiente a 2009, la encuesta  

del Ministerio de Turismo sobre la competitividad de 65 des-

tinos que fomentaban el desarrollo del turismo en la región, 

Foz de Iguazú recibió la calificación más alta en cinco dimen-

siones: acceso, servicios e instalaciones turísticas, marketing y 

promoción del destino, iniciativas emprendedoras y aspectos 

ambientales.

Para garantizar que las acciones del Destino Iguazú fue-

ran sostenibles, se creó el Fondo de Iguazú. Este fondo es 

sostenido por aportaciones voluntarias que se derivan de la 

venta de boletos de recorridos y de los impuestos por habi-

tación que cobran los hoteles. Este fondo también fomenta 

el turismo, independientemente de los cambios de liderazgo 

que puedan ocurrir en la administración de Itaipú, la ciudad 

de Foz de Iguazú o el gobierno estatal y el federal.

Otro ejemplo de la influencia de Itaipú en el turismo sur-

gió en 2011, cuando las cataratas de Iguazú fueron selecciona-

das como una de las Siete maravillas de la naturaleza.

Programa del Agua limpia
Jorge Samek, al iniciar su gestión como director general de 

la parte brasileña de Itaipú, observó en 2003 que el propósito 

del agua era generar electricidad y también todas las clases de 

energía que requerían aquellos cuya existencia dependía del 

agua, en especial los ciudadanos de los dos países involucra-

dos en el proyecto de la Presa de Itaipú. En aquella ocasión 

dijo: 

Eso es precisamente lo que necesitamos: un nuevo modelo de 

civilización probado a escala miniatura, que sea viable dentro 

de las condiciones cambiantes de la Tierra, debido al proceso del 

calentamiento mundial y a la creciente escasez de recursos; una 

nueva forma de sustentabilidad.7

En consecuencia, en razón de lo que entonces era una pers-

pectiva nueva, como lo reflejaban la visión y la misión de 

Itaipú, fue creado el Programa del Agua limpia. Este pro-

yecto estuvo considerado una de las iniciativas sociales y 

ambientales más importantes que se hubieran instituido en 

la zona sur de Brasil. El proyecto tenía varias iniciativas que 

incluían a 29 municipios de Paraná en un movimiento de 

participación permanente, el cual involucraba a unos dos mil 

asociados entre organismos gubernamentales, ONG, institu-

ciones educativas, cooperativas, asociaciones de las comuni-

dades y empresas locales. El proyecto incluye 20 programas 

y 65 acciones relacionadas con la recuperación de los daños 

ambientales y la promoción de una producción y un consumo 

sustentables.

Las áreas/territorios asociados al Programa del Agua limpia 

no fueron definidas con base en las fronteras arbitrarias de los 

municipios, sino en razón de los límites naturales de las hidro-

bacias de las cuencas del río. Así, en cada cuenca se crearon 

comunidades y comités. Las comunidades creadas fueron pro-

ducto de los lineamientos que surgen de los requerimientos de 

la educación ambiental. En general, el interés era que muchos 

miles de personas supieran más del medio ambiente y de  

los esfuerzos existentes para sostenerlo de forma efectiva.

El Programa del Agua limpia busca alcanzar objetivos 

en múltiples áreas. Por ejemplo, hay interés por participar en 

actividades para recuperar las cuencas de los riachuelos. Eso 

se consigue principalmente plantando y protegiendo las 

áreas ribereñas y vigilando la calidad del agua. Otras accio-

nes emprendidas son las que pretenden fomentar las prácti-

cas agrícolas ecológicas y diseminar productos alimenticios 

sanos, tomando medidas para mejorar la calidad de zonas que 

han sido degradadas por las actividades agrícolas, y evaluar 

la sostenibilidad de las comunidades indígenas. La recolec-

ción de materiales reciclables, el intento para proteger las 
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condiciones y realidades de la biodiversidad de las comunida-

des y para poner en marcha programas de educación ambien-

tal en las escuelas son otras acciones que se están desarro-

llando al amparo del Programa del Agua limpia.

El Condominio Agroenergético de Ajuricaba integra a 23 

criadores de cerdos de Marechal Cândido Rondon y es el pri-

mer condominio del país que produce electricidad generada 

con el biogás que produce la fermentación del estiércol, y ase-

gura un ingreso de 270 mil reales al año por la generación de 

energía térmica, vehículos eléctricos y biofertilizantes. El cin-

turón verde, también llamado “corredor de la biodiversidad” 

(70 metros de ancho) conecta al Parque Nacional de Iguazú 

con la Isla Grande, en la frontera entre Paraná y Mato Grosso 

do Sul, lo cual permite el flujo genético de flora y fauna de la 

región. Después de que esté plenamente formado, esta clase 

de corredor podría extenderse a otros dos parques estatales 

en río Grande do Sul y Sao Paulo.

Según Zilda Arns (2008), los proyectos desarrollados por 

Itaipú, en conjunción con la Pastoral de Crianza, otras orga-

nizaciones y las comunidades locales, fomentan la educación 

escolar, el trabajo voluntario, la generación de ingresos, la 

equidad de género, y también contribuyen a evitar la explo-

tación sexual y el trabajo infantil. Así, los proyectos que ha 

emprendido Itaipú generan infinidad de resultados positivos.

Los campesinos abandonaron la producción de cereales 

(soya) para dedicarse a la producción de fruta, vegetales y 

vegetales orgánicos en áreas con un tamaño equivalente a casi 

dos campos de fútbol, y los suministran a los mercados de la 

zona, así como a los desayunos escolares de escuelas munici-

pales.

Uno de los campesinos dijo: “la agricultura orgánica ha 

transformado nuestras existencias. Puede pagar los estudios 

universitarios de dos hijas”.

Más de 700 jaulas de acuacultura están regadas por todo el 

Lago Itaipú, con un potencial de producción de 6000 tonela-

das de pescado al año. La barrera natural del bosque ribereño 

que bordea una distancia de miles de kilómetros del Lago 

Itaipú y sus tributarios del lado brasileño fue reforzada con 

los 24 millones de árboles que han sido plantados en los pasa-

dos 10 años. Además, como se abandonó la cría de ganado y se 

desazolvaron los ríos, la flora local ha resurgido y eso, a su vez, 

ha propiciado que regresen algunas especies nativas de fauna.

La institución de la Universidad Federal de Integración 

Latinoamericana (UNILA) abre un nuevo panorama para 

el sector turístico y de servicios. Esta escuela ayudará a que 

Foz do Iguazú se consolide como ciudad turística y atraiga a 

estudiantes y familias de todos los países de América Latina, 

no solo por los cursos que ofrecerá sino por los eventos uni-

versitarios. El diseño del campus es obra del arquitecto Óscar 

Niemeyer. Algunas acciones del programa, siempre y cuando 

sean sostenibles, también prolongarán la vida de la presa y 

aumentarán su capacidad para almacenar el agua, que tanto 

se ha discutido en términos de la energía que produce para el 

país. Los grupos de consumidores han adoptado una perspec-

tiva de bienestar, en lugar de una de consumo.

En 2005, el Programa del Agua limpia recibió el premio 

Earth Charter (Earth Charter +5) entregado en Ámster-

dam. Otros premios que ha recibido incluyen el Referencia 

Am bien tal de Brasil (2007 y 2011) y el Premio Américas, 

otorga do por el Instituto de las Naciones Unidas para la for-

mación Profesionales e Investigaciones (UNITAR) en 2011. 

Estos premios demuestran que el Programa del Agua limpia 

representa el desarrollo y la administración participativa en 

los proyectos ambientales, que armonizan el desarrollo eco-

nómico con la producción de energía y la conservación del 

medio ambiente.

Consideraciones finales
A pesar de que es una de las plantas hidroeléctricas más gran-

des del mundo y que está ubicada en países que ofrecen gran 

potencial para generar energía renovable, los encargados de 

operar la Presa de Itaipú afrontan una cantidad interminable 

de retos. Una parte de esos retos colocan a los líderes en una 

posición en la que con frecuencia deben conciliar intereses 

que chocan, porque son expresados por diferentes stakehol-

ders, como explicó un miembro del Consejo de International 

Hydropower Association (IHA):

El mundo está cada vez más consciente de que los proyectos 

hidroeléctricos deben proporcionar la primera parte de los bene-

ficios energéticos y el agua a las comunidades locales, en especial 

a aquellas afectadas directamente por el proyecto. Las hidroeléc-

tricas generan una sexta parte de la electricidad mundial y con 

inversiones adecuadas su aportación se podría triplicar.8

Los comentarios de un físico investigador de Brasil describen, 

cuando menos en parte, los retos que afrontan los encargados 

de dirigir el proyecto de la presa de Itaipú:

Por el momento, los científicos y los técnicos, los líderes de opi-

nión y los tomadores de decisiones se dividen en dos grupos 

incompatibles. Un grupo incluye a aquellos que no sienten res-

ponsabilidad alguna con las generaciones futuras, pero que se 

dan cuenta de la importancia de la energía para la comodidad 

y la supervivencia del “homo sapiens”. El otro grupo valora la 

sustentabilidad, pero como si la humanidad pudiese vivir sin 

energía.9

Los retos que debe superar la industria de la generación de 

energía de Brasil están en proporción directa con su abun-

dancia de recursos. De un lado, el país tiene recursos natu-

rales muy abundantes, pero, por el otro, las políticas fiscales 

y las barreras que imponen dificultan las actividades, que 

buscan integrar las capacidades del país para generar energía, 

a efecto de satisfacer las necesidades de los ciudadanos. Por 

este motivo y por los antes mencionados, Itaipú representa un 

caso interesante de una organización que desea satisfacer las 

necesidades de los clientes dentro del contexto de las condi-

ciones ambientales que afectan sus operaciones.10
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N O TA S
1. IHA-International Hydopower Assotiation; 

NHA USA-USA National Hydropower 

Association; INHA-Indian National 

Hydropower Association; HA Nepal-Nepal 

Hydropower Association; CHA-Canadian 

Hydropower Association.

2. Itaipu. The great energy: multiple views on 

hydroelectricity/Social Communication 

Itaipu; Making Competence Communication 

and Marketing, Graphic Design and Art 

Direction TAB Editorial Marketing, 2009, Foz 

do Iguaçu.

3. Idem.

4. Idem.

5. Idem

6. Idem.

7. Idem.

8. Idem.

9. Idem.

10. Para preparar varias de las partes de este 

caso estudiamos algunos de los materiales 

disponibles en el sitio web de Itaipú 

Binacional (http://www.itaipu.gov.br/). Los 

datos obtenidos durante el estudio de esos 

materiales fueron usados posteriormente 

como información para desarrollar 

diferentes partes de este caso.



217

©
 V

iv
id

fo
u

r 
/ 

Sh
u

tt
e

rs
to

ck
.c

o
m

“Podríamos llegar a ser la tienda preferida de Estados Unidos”

Ron Johnson
CEO de J. C. Penney

De una tienda para mineros  
en las Montañas Rocallosas a la 
“tienda preferida de Estados Unidos”
La historia de J. C. Penney (JCP) abarca más de cien años y 

comienza con James Cash Penney, en Evanston, Wyoming. 

Penney inició su camino durante la “fiebre del oro”, a prin-

cipios del siglo pasado, trabajando en una de las tres tiendas 

llamadas Goleden Rule.1 Tres años después, fue aceptado 

como tercer socio y abrió su propia tienda, llamada Golden 

Rule, en Kemmerer, Wyoming.2 En 1907, Penney compró la 

parte de los otros dos socios y, en los seis años siguientes, 

abrió tiendas a todo lo largo de las montañas del Oeste. En 

1913 constituyó el negocio con el nombre de “J. C. Penney 

Company, Inc.” (JCP) y trasladó las operaciones de la com-

pañía a Nueva York para tener acceso más fácil a fabricantes 

y proveedores.3 Sus tiendas siguieron siendo un éxito en los 

pueblos mineros del Oeste porque ofrecía “un precio justo”. 

Para 1915, Penney tenía 83 tiendas en operación.

Durante la Gran Depresión, JCP sobrevivió porque la 

compañía supo utilizar muy bien las prácticas de la adminis-

tración y el liderazgo para ofrecer bienes a precios más bajos, 

pero de gran calidad, considerando lo que costaban.4 JCP 

consiguió lo anterior porque manejaba primordialmente 

marcas con etiquetas de renombre. Estos sellos permitían a 

Penney controlar la calidad y ofrecer a los clientes precios 

más bajos que los de sus competidoras.5 El exitoso enfoque 

para servir a los consumidores permitió que la compañía 

tuviera éxito, a pesar de los tiempos difíciles, y también que 

pudiera crecer hasta tener 1496 establecimientos en Estados 

Unidos en 1936. Tras la Gran Depresión, JCP siguió cre-

ciendo y cuando cumplió 50 años, en 1952,6 sus ventas llega-

ron a mil millones de dólares.

Fue hasta 1961 cuando JCP empezó a pasar de las tiendas 

autónomas a los establecimientos en el interior de centros 

comerciales. Cuando se instaló en plazas comerciales, JCP 

también amplió la variedad de su inventario. Hacia finales 

de la década de 1960, los almacenes de JCP no solo ven-

dían electrodomésticos, artículos deportivos, de jardinería 

y refacciones para automóviles, sino que también brindaban 

los servicios de salones de belleza, estudios de fotografía, 

restaurantes y talleres de autos.7 La compañía expandió su 

presencia y los servicios a los clientes, incluso más cuando 

ingresó al negocio de las ventas por catálogo, en 1963, y 

mediante la adquisición de la cadena Thrift Drug, que siguió 

operando con otras farmacias que adquirió más adelante, 

hasta 2004.

JCP comenzó con un enfoque de tienda general, similar 

al de Sears Roebuck & Co. En esencia, el enfoque requería 

que JCP vendiera gran cantidad de artículos en la gama de 

bienes y servicios. La cadena de establecimientos comercia-

les también poseía muchos negocios que no eran básicos 

para su actividad, como un banco y algunas farmacias. Sin 

embargo, en su afán por cubrir las necesidades de todos, 

JCP quedó atrapada a medio camino, con escaso interés de 

los clientes por sus productos. En esa época, la empresa no 

era una verdadera comercializadora masiva, ni una tienda 

departamental. “Tratamos de tener todo para todos y perdi-

mos nuestra identidad –explicó Faust-Jones, quien además 

de ser administrador de JCP escribió sobre la compañía en 

su tesis de maestría. Por eso volvimos a nuestras raíces”.8

La compañía empezó a luchar para atraer a clientes de 

tiendas departamentales que tenían un enfoque más claro, 

como Macy’s, Dillard’s, Beall’s y Nordstrom, además de comer-

cializadoras masivas, como Sears, y en 1983 tomó la decisión 

de irse deshaciendo gradualmente de sus talleres de automó-

viles, electrodomésticos de línea blanca, ferretería, artículos 

de jardinería y telas, y de poner más énfasis en las líneas de 

ropa, artículos para el hogar y recreación. Con la salvedad 

de las farmacias, este conjunto de acciones colocaron a JCP 

como una compañía de tiendas departamentales de ropa, 
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con áreas de finanzas y tarjetas de crédito.9 Los siguientes 

10 años, las operaciones de JCP prosiguieron relativamente 

sin cambio. En 1996, adquirió las farmacias Eckerd por 3300 

millones de dólares para expandir su negocio en ese giro y en 

1998 ingresó en el tercer canal de ventas: internet. En aquel 

tiempo, JCP manejaba un negocio de ventas por catálogo,  

las tien das JCP, las farmacias, las operaciones de tarjetas de 

crédito y financiamiento y su tienda de internet. 

En 1999, la compañía bajó el énfasis comercial en sus 

almacenes y lo desvió al modelo de las “tiendas dentro de 

otra tienda”, que subrayaba las principales marcas privadas 

más prestigiosas de JCP: Original Arizona Jeans Company, 

St. John’s Bay y Worthington.10 Al inicio del nuevo milenio, 

la empresa descubrió que operar exclusivamente en centros 

comerciales iba en detrimento de su crecimiento futuro y, 

después de varios decenios de no tener almacenes fuera de 

centros comerciales, empezó a abrir gran cantidad. Las tien-

das nuevas de JCP no tenían el diseño tradicional de dos 

pisos, sino que eran de uno solo y se concentraban en la 

comodidad.11 La compañía también decidió ubicarse en áreas 

de más fácil acceso, donde el tránsito adicional de peatones 

significó un beneficio para los nuevos establecimientos. No 

obstante, frente a los cambios en la economía y las tenden-

cias, JCP aplicó más cambios para poder sobrevivir otros 

100 años. 

La transición al mercado  
del nuevo milenio
En los primeros 10 años del siglo xxi, JCP decidió desha-

cerse de Eckerd Drug. Al mismo tiempo, incrementó su 

presencia y las ventas en internet por medio de campañas 

en Facebook, la publicidad visual y un sitio web remozado. 

A la fecha, su presencia en internet ha tenido cierto éxito, 

como sugiere el hecho de que la compañía generó ventas 

por 376 millones de dólares en el primer trimestre de 2011.12 

Además, en un intento para suavizar su imagen y retener 

a los clientes más tiempo dentro de las tiendas, en 2009 

empezó a abrir barras de Seattle’s Best Coffee en sus tiendas 

departamentales.

Durante esa época, la empresa se enfocó a la conquista 

del consumidor de clase media y se posicionó como una 

alternativa para las tiendas comercializadoras masivas, 

como Target. JCP siguió con su tradicional desarrollo y 

venta de afamadas marcas y trabajó con líneas de produc-

tos y diseñadores de gran renombre, entre ellos, Sephora, la 

compañía de cosméticos, el chef Emeril Lagasse, los diseña-

dores Ralph Lauren, Kimora Lee Simmons y Ryan Scheckler, 

así como la decoradora de interiores Martha Stewart. JCP 

también remozó muchas de sus etiquetas exitosas, como 

Arizona Jeans, y las de diseño de Liz Claiborne.13 Muchas 

de las tiendas más antiguas de la compañía fueron trans-

formadas en establecimientos de un solo piso, con grandes 

estacionamientos y carritos para compra. En esa época, la 

compañía aplicaba una estrategia tradicional de precios 

relativamente altos, salpicados de cientos de promociones y 

ventas de rebaja, que tenían lugar en diferentes momentos 

del año.14

Por desgracia, las ventas empezaron a estancarse durante la 

recesión económica de 2007. Además, en esa época aumentó  

la competencia de tiendas de descuento con precios bajos, 

como Walmart y en menor grado Target; también los 

minoristas  para las más altas clases económicas, como 

Nordstrom. De alguna manera, JCP se encontró práctica-

mente en una tierra de nadie, incapaz de competir en los 

precios y sin la calidad ni la variedad de productos necesa-

rios para atraer a clientes que buscaban productos más atrac-

tivos. Ron Johnson, el nuevo CEO de JCP, consideró que las 

tiendas lucían agotadas y que los precios más altos de lo que 

los clientes esperaban eran un insulto.15 Hacia finales de 2011, 

Johnson y otros ejecutivos estaban dispuestos a emprender 

cambios significativos para mejorar el desempeño de JCP. 

El panorama general
El entorno externo, en particular en términos del ingreso 

disponible de los individuos y sus patrones de gasto, afectaba 

significativamente la capacidad de JCP y de otros minoris-

tas para generar los volúmenes de ventas que eran el funda-

mento del éxito competitivo. En la recesión económica que 

tomó fuerza en 2007, la compañía y muchos otros minoris-

tas sufrieron un doble golpe: la cantidad del ingreso dispo-

nible cayó a gran velocidad y la disposición para comprar 

siguió el mismo camino.

Una evidente reducción del tamaño de las clases media y 

baja en Estados Unidos fue otro factor económico que afectó 

a la empresa durante la recesión. El asunto se volvió un pro-

blema porque, durante su historia, estos grupos habían sido 

los clientes meta de los bienes y servicios de JCP. Al mismo 

tiempo, la demanda de artículos de lujo y de productos más 

baratos aunque con menor calidad fue creciendo. El resul-

tado de esos cambios en los consumidores fue que dismi-

nuyó el tamaño de los grupos que habían sido los clientes 

meta centrales de JCP, es decir, los consumidores de clase 

media y media-baja.16

La economía se está recuperando lentamente, pero la 

confianza de los consumidores no refleja una recuperación 

proporcional. Una explicación podría ser que el desempleo y 

el subempleo siguen siendo muy altos. La mayor volatilidad 

en el terreno político también ha contribuido a la incerti-

dumbre de los consumidores. Muchos esperan que persista 

la incertidumbre respecto de los impuestos federales que 

deberán pagar, por no mencionar también los impuestos 

estatales y locales. Cuando los consumidores enfrentan esta  

incertidumbre económica respecto de su ingreso disponible, 

suelen recortar su gasto. Al parecer, estos factores econó-

micos combinados conducen a un pronóstico desfavorable 

para empresas como JCP, cuando menos en el corto plazo.
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Figura 1 Comparación de las ventas de los minoristas estadounidenses de ropa 2011
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Fuente: los datos de la gráfica fueron compilados de las formas 10-K más recientes de cada una de las compañías representadas.

Un panorama más específico
Como dijimos, una desaceleración económica afecta enor-

memente al sector minorista y a las compañías que compiten 

en él, como es el caso de JCP. Cuando el ingreso disponible 

de los consumidores bajó en fecha reciente, puso en peligro 

a los minoristas. Ellos tomaron medidas para contrarrestar 

los efectos de la erosionada economía recortando personal, 

reubicando y bajando de rango a algunos trabajadores, dis-

minuyendo los salarios y el inventario, y bajando los precios 

(y por consiguiente en muchos casos también las utilidades) 

para poder seguir con sus actividades.

Con el comienzo de la recesión aparentemente aguda en 

2007 y con el consecuente aumento de preocupación de los 

consumidores estadounidenses por los altos precios, los mino-

ristas optaron por competir con sus precios como vía para 

atraer a los clientes. JCP fue uno de los minoristas que deci-

dió competir por ese camino. Por ejemplo, en años recientes,  

la compañía vendió 97% de su mercancía a precios de promo-

ción o rebajados. Las tiendas de descuento, como Walmart y 

Target, pueden sortear mejor las crisis porque ya llevan líneas 

de productos baratos y por sus competencias para la logística. 

JCP no posee esas capacidades para competir contra Walmart 

o Target exclusivamente con base en el precio.

En Estados Unidos, durante 2011, había 14 tiendas depar-

tamentales (o minoristas) de ropa, con ventas, cuando menos, 

por 3 mil millones de dólares. (Véase la figura 1). Por lo gene-

ral, estos minoristas están clasificados en distintas categorías 

y una de esas clasificaciones sería:

1. Minoristas de lujo, como Neiman Marcus.

2. Minoristas del extremo alto, como Nordstom

3. Minoristas de nivel medio, como J. C. Penney, Macy’s, 

Kohl’s, Sears y Dillard’s

4. Minoristas de precios rebajados, como Ross y TJ Maxx

5. Tiendas de descuento, como Walmart y Target17

Los precios de los proveedores podrían afectar la rentabi-

lidad de una empresa, en especial cuando las condiciones de 

la competencia son difíciles, como en el caso de la que afron-

tan actualmente los minoristas de nivel medio. Esto es lo que 

sucede en JCP. Para enfrentar el reto de manera positiva, JCP 

ha creado y emplea una red con más de 2500 proveedores.18 

Con ellos, la compañía aumenta su capacidad para reducir el 

poder de los mismos. Sus proveedores son tanto nacionales 

como internacionales. JCP tiene un departamento central de 

compras en Plano, Texas, así como oficinas de inspección en 

15 países.19 En el terreno de los proveedores, cabe destacar 

que las marcas privadas y exclusivas de la empresa represen-

taron 55% de la mercancía comprada en sus tiendas durante 

2010 y 2011.

Como dijimos, JCP compite directamente contra varias 

compañías que ofrecen productos similares a un mercado 

similar. Por ejemplo, tanto Sears como Kohl’s registran ingre-

sos superiores a 15 mil millones de dólares y poseen tiendas 

en casi todos los estados de la Unión Americana. Muchas de 

sus tiendas se ubican en los mismos centros comerciales que 

los establecimientos de la otra o que las de JCP. Las tres com-

pañías (JCP, Kohl’s y Sears) tienen una larga historia, así como 

mucha capacidad y deseos de competir. A continuación anali-

zamos a algunos de los competidores directos de JCP.

Sears
Sears es una cadena estadounidense de tiendas departamen-

tales fundada por Richard Warren Sears y Alva Roebuck. La 

cadena Sears es muy grande y ofrece a los clientes un porta-

folio muy diversificado de productos; también tiene estable-

cimientos en Canadá y en México. Se dice que Sears fue la 
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creadora del modelo de negocios de las ventas al detalle por 

catálogo.

A principios de este siglo, y a la luz de la disminución de 

su participación de mercado, Sears decidió elevar la calidad y 

variedad de sus productos y vender líneas de ropa más caras. 

Sin embargo, su base de clientes prefería la ropa con precios 

más bajos y se dirigió a otras cadenas minoristas para com-

prarla. Desde que cambió la mercancía que lleva, Sears no ha 

podido reconquistar la participación de mercado que tuvo. 

Además, la variedad de productos y servicios que ofreció a 

sus clientes, como consecuencia de este cambio de enfoque, 

opacaron el  enfoque de la percepción que sus clientes clave 

dirigían a la ropa. Una consecuencia secundaria de que Sears 

no se haya concentrado en la ropa, de manera que hubiese 

podido satisfacer con más efectividad las necesidades de sus 

clientes centrales, es que ha perdido a muchos clientes que 

están más interesados en comprar ropa en aquellas cadenas 

más especializadas que ahora se están concentrando en el 

precio o en la variedad de las prendas.

Sears Roebuck y Kmart se fusionaron en noviembre de 

2004; el nombre de la nueva compañía es Sears Holding. A 

la fecha, la fusión no ha tenido el éxito que vislumbraron 

los líderes e inversionistas de la compañía. Las metas funda-

mentales de la fusión eran incrementar la participación total 

de mercado de las compañías combinadas y crear sinergias 

para su rentabilidad. Sin embargo, la nueva empresa no ha 

tenido estos resultados positivos, lo cual sugiere que posi-

blemente estuvo mal concebida o que la transacción para 

la fusión de ambas empresas generó demasiada deuda. Al 

parecer, la recién creada Sears también cometió varios erro-

res. Por ejemplo, hay quienes piensan que la decisión tomada 

en 2006 para reestructurar las operaciones de esa compañía en 

forma de unidades que en su mayor parte fueron dirigidas 

por administradores sin la debida experiencia, fue un error.21 

En conjunto, problemas como el de no generar las sinergias 

que se esperaban y el de no encontrar una manera efectiva 

de estructurar sus operaciones han llevado a Sears a un pro-

blema de liquidez. La decisión de tratar de vender algunas de 

las tiendas más rentables de Sears para generar efectivo es un 

intento por atacar en parte ese grave obstáculo.22 La figura 2 

explica algunos datos financieros de Sears.

Kohl’s
Kohl’s fue constituida en 1962 por Max Kohl, en Brookfield, 

Wisconsin. Kohl’s está posicionada como una minorista de 

nivel medio, “entre las tiendas de departamentos del extremo 

alto y las tiendas de descuento”. El enunciado de su misión 

dice:

Ser una tienda departamental, líder entre las especializadas, 

enfocada hacia la familia y orientada al valor, que ofrece mer-

cancía con marcas nacionales y de calidad exclusiva al cliente, 

en un entorno cómodo, amigable y emocionante.23

Los clientes meta de Kohl son las mujeres de entre 25 y 54 

años de edad. En 2005, Kohl’s presentó un nuevo lema a 

estas clientas —“Esperen grandes cosas”— y realizó enormes 

esfuerzos para hacer que las palabras fueran realidad. Kohl’s, 

en su esfuerzo por ofrecer ropa valiosa y exclusiva a un pre-

cio accesible, ha instituido dos comités estratégicos para que 

se encarguen de supervisar sus “cuatro iniciativas estraté-

gicas: el contenido de la mercancía, el marketing, la admi-

nistración del inventario y la experiencia en la tienda”.24 La 

“experiencia en la tienda” pretende alcanzar a “cada cliente, 

en todo momento, en cada almacén”. La compañía Khol’s ha 

generado apoyo y obtenido éxito concentrándose en la estra-

tegia de un solo negocio, sin dejarse desviar por proyectos 

de diversificación que no resultan bien.25 La figura 3 ofrece 

algunos datos financieros de Kohl’s.

Macy’s
Macy’s es otro minorista de nivel medio que compite direc-

tamente contra JCP. En la actualidad opera 840 tiendas y en 

2010 registró ingresos por 24 mil millones de dólares por 

concepto de ventas. Macy’s fue constituida en 1858 en la ciu-

dad de Nueva York.

Esta compañía utiliza las redes sociales de manera muy 

activa para interactuar con la nueva generación de clientes y 

para seguir las necesidades de estos. Fabrica 15% de su mer- 

cancía por encargo, a efecto de cubrir el segmento de mercado 

específico de cada tienda; siempre está analizando los datos 

demográficos y las preferencias cambiantes de sus consu-

midores y se esfuerza para incorporar las tendencias nue-

vas cuando surgen.26 Por ejemplo, un almacén que posee 

una base de clientes compuesta principalmente por asiá-

ticos lleva zapatos de tallas más pequeñas. Este enfoque le 

ha generado buenos rendimientos en un momento cuando 

muchas tiendas departamentales tienen problemas.27

Macy’s también está tratando de incrementar el monto 

de ingresos que genera por vía de las ventas en línea. Los 

analistas esperan que la demanda de las ventas al menudeo 

en línea aumenten bastante y Macy’s está posicionada para 

aprovechar mejor su base actual de clientes y para expandir 

su mercado a otros que optan por la facilidad de las compras 

en línea.

Esta empresa tiene un portafolio enorme de produc-

tos con diversas marcas de etiqueta privada.28 Confiada en 

que es “reconocida como líder en el sector minorista, en el 

terreno de mercancía de marca privada, que diferencia las 

variedades que llevan sus almacenes y que entrega un valor 

excepcional al cliente”, algunas de las marcas privadas que 

ofrece Macy’s son ALFANT, bar iii, Belgique, Charter Club 

e Ideology. La figura 4 revela algunos datos financieros de 

Macy’s. 

Target
Dayton Company constituyó Target en 1962. Esta ofrece a 

sus clientes ropa de moda con precios bajos pero de cali-

dad y con estilos de vanguardia. En ese sentido, a veces se 

piensa que Target tiene algunas características asociadas a 

los minoristas y a las tiendas de descuento de nivel medio. 
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Figura 2 Estados de operaciones consolidados de Sears

(Dólares de E. U.) Doce meses al

En millones, salvo datos por acción, a no ser que se especifique otra cosa 28 de enero de 
2012

29 de enero de 
2011

30 de enero de 
2010

INGRESOS

Ventas de mercancía y servicios $41 567 $42 664 $43 360

COSTOS Y EGRESOS

Costo de ventas, compras y ocupación 30 966 31 000 31 374

Gastos de ventas y administrativos 10 664 10 425 10 499

Depreciación y amortización 853 869 894

Cargos por afectaciones 649

Utilidad sobre ventas de activos −64 −67 −74

Total de costos y gastos 43 068 42 227 42 693

Utilidad/pérdida operativa −1501 437 667

Pago de intereses −289 −293 −248

Ingreso de intereses e inversiones 41 36 33

Otras pérdidas, netas −2 −14 −61

Utilidad/pérdida de operaciones existentes antes de impuesto sobre la 

renta

−1751 166 391

Pago de impuesto sobre la renta −1369 −27 −111

Utilidad/pérdida de operaciones existentes −3120 139 280

Utilidad/pérdida de operaciones descontinuadas, neta de impuestos −27 11 17

Utilidad/pérdida neta −3147 150 297

Utilidad/pérdida atribuible a participaciones sin control 7 −17 −62

Utilidad/pérdida  neta atribuible a participaciones de accionistas −3140 133 235

Montos atribuibles a participaciones de accionistas:

Utilidad/pérdida de operaciones existentes, neta de impuestos −3113 122 218

Utilidad/pérdida de operaciones descontinuadas, neta de impuestos −27 11 17

Utilidad/pérdida neta atribuible a participaciones de accionistas ($3140) $133 $235

Básica:

Operaciones existentes ($29.15) $1.09 $1.85

Operaciones descontinuadas ($0.25) $0.10 $0.14

Utilidad por acción, básica, total ($29.40) $1.19 $1.99

Diluida:

Operaciones existentes ($29.15) $1.09 $1.85

Operaciones descontinuadas ($0.25) $0.10 $0.14

Utilidad por acción, diluida, total ($29.40) $1.19 $1.99

Promedio ponderado básico de acciones comunes en circulación 106.8 111.5 117.8

Promedio ponderado diluido de acciones comunes en circulación 106.8 111.7 117.9

Fuente: Forma 10-K de Sears presentada ante sec.gov.

Por ejemplo, los clientes de Target,  llamados “huéspedes”, 

son más jóvenes y más ricos que los de Walmart, su rival 

directa como tienda de descuento, y más sensibles al precio 

en comparación con el cliente típico de Macy’s.29

Luego entonces, Target se dirige específicamente a las nece-

sidades de clientes sensibles al precio, que prefieren las etiquetas 

de marca privada de su ropa para gente exigente, de diseña-

dores conocidos. Una encuesta reciente dio como resultado 

que muchos de los consumidores que compran en Target 

primero visitan otras tiendas, como Macy’s, JCP y Kohl’s, 

para comparar los precios de la ropa, antes de ir a Target. 

Esto indica que existe gran cantidad de compras de ropa en 
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los diferentes minoristas de nivel medio y entre minoristas 

de nivel medio y tiendas de descuento. Este hecho complica 

los esfuerzos de las compañías para identificar a su grupo 

meta de clientes y para servirles de manera efectiva.30 La 

figura 5 ofrece algunos datos financieros de Target.

Datos financieros de JCP 
Con el incremento de la competencia que converge en los 

minoristas de nivel medio en términos de los bienes y ser-

vicios que ofrecen, y en menor medida en los niveles de 

precios asociados a ellos, JCP ha registrado cierta erosión 

en algunos de sus márgenes y otras razones financieras. Por 

ejemplo, de 2005 a 2011, la utilidad operativa de esta empresa 

bajó de 7.12% a 4.68%. La caída fue más pronunciada entre 

2007 y 2011, pasando de un máximo de 9.66% en 2007 a un 

mínimo de 4.6% en 2011; con una disminución de 48% en 

cinco años. Al parecer, un incremento en el gasto de opera-

ción, de 31.63% a 34.51% del ingreso, produjo el decremento.31 

Desde que se deshizo de Eckerd’s, en 2004, las otras razo-

nes de operación de la compañía también se han deteriorado. 

El ciclo de conversión a efectivo ha aumentado de 70 a 73 

días, la multiplicación de los intereses devengados ha bajado 

de 5.0 a 2.5 veces, la razón circulante y la prueba del ácido 

han disminuido y el del inventario a patrimonio neto se ha 

incrementado 28%. Estas condiciones y resultados finan-

cieros parecen sugerir que la estrategia de JCP no estaba 

teniendo eco en los clientes. Las ventas relativas bajaron, la 

rotación de inventarios de la compañía estaba tomando más 

tiempo, la deuda en el corto plazo se había incrementado y el 

inventario representaba una fracción más grande del patri-

monio neto de la empresa.

Un análisis de los informes financieros recientes de JCP 

pinta un panorama muy oscuro de la condición de la com-

pañía. La reestructuración y el bautizo de JCP con su nuevo 

nombre en el ejercicio fiscal de 2011 han sesgado su estado de 

operaciones.32 Este muestra una utilidad neta negativa y una 

Figura 3 Estado de pérdidas y ganancias de Kohl’s Corp

2011 2010 2009

Ventas netas 18 804 18 391 17 178

Costo de mercancía 

vendida (menos deprecia-

ción, que se muestra por 

separado más abajo)

11 625 11 359 10 680

Margen bruto 7179 7032 6498

Gastos de operación:

Ventas, generales y 

administrativos

4243 4190 3951

Depreciación y amor-

tización

778 750 688

Ingreso de operaciones 2158 2092 1859

Otros egresos (ingresos):

Pago de intereses 303 313 311

Utilidad de intereses (4) (9) (10)

Pago de intereses, neto 299 304 301

Ingreso antes de impuesto 

sobre la renta

1859 1788 1558

Provisión para impuestos 

sobre la renta

692 668 585

Ingreso neto 1167 1120 973

Utilidad neta por acción:

Básica 4.33 3.69 3.19

Diluida 4.30 3.66 3.17

Fuente: Forma 10-K de Kohl’s presentada ante sec.gov.

Figura 4 Estados de pérdidas y ganancias consolidados de Macy’s

(Dólares de E. U.) Doce meses al

En millones, salvo datos 
por acción, a no ser que 
se especifique otra cosa

28 de 
enero  
de 2012

29 de 
enero  
de 2011

30 de 
enero 
de 2010

Estado de pérdidas y 

utilidades (Resumen)

Ventas netas $26 405 $25 003 $23 489

Costo de ventas −15 738 −14 824 −13 973

Margen bruto 10 667 10 179 9516

Gastos de ventas, gene-

rales y administrativos

−8281 −8260 −8062

Utilidad sobre venta de 

propiedades, afecta-

ciones, costo de cierre 

de ventas y costos 

por consolidación de 

divisiones

25 −25 −391

Utilidad/pérdida 

operativa

2411 1894 1063

Pago de intereses −447 −579 −562

Utilidad de intereses 4 5 6

Utilidad/pérdida antes 

de impuestos sobre la 

renta

1968 1320 507

Pago de impuestos so-

bre la renta, federales, 

estatales y locales

−712 −473 −178

Utilidad/pérdida neta $1256 $847 $329

Utilidad/pérdida básica 

por acción

$2.96 $2 $0.78

Utilidad/pérdida dilui-

da por acción

$2.92 $1.98 $0.78

Fuente: Forma 10-K de Macy’s presentada ante la sec.gov.
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ganancia operativa, también negativa. La empresa sostiene 

que eso era de esperarse, pero hay otras señales inquietan-

tes. En primer término está el incremento de 5% en el costo 

de los bienes vendidos de JCP. Además, el gasto operativo 

aumentó a 36.04% de los ingresos, un máximo sin prece-

dente, seguramente debido al costo de la reestructuración. 

Pero no todos los resultados financieros recientes son nega-

tivos o desalentadores; por ejemplo, esta compañía dismi-

nuyó su deuda para incrementar la multiplicación de los 

intereses devengados, de 2.55 a 3.60 veces, y la razón de 

deuda-a-activo bajó de 62% a 58%. El ciclo de conversión a 

efectivo de JCP ha permanecido estable, y un decremento en 

las ventas diarias compensa la disminución de los días para 

pagarlas. Las figuras 6a-6e precisan algunos datos financie-

ros de JCP.

En total, las condiciones relacionadas con las finanzas y 

los resultados presentados anteriormente sugieren que JCP 

debería cambiar de estrategia o su implementación en aras 

de mejorar su desempeño; más adelante se explicarán deta-

lles sobre estas posibilidades.

Comparaciones de la industria
JCP tiene un ciclo de conversión a efectivo de 73 días, 

en comparación con 61 días para Kohl’s y de 83 días para 

Macy’s. Como Khol’s compite de manera bastante directa 

contra JCP en términos de los clientes meta que las empre-

sas desean servir, al parecer esta empresa está operando con 

más eficiencia que JCP, mientras que el ciclo de conversión 

a efectivo de Macy’s es más largo, debido a que la calidad de 

sus productos es ligeramente mayor a la de otros minoristas 

de nivel medio, como JCP y Kohl’s.

La razón de deuda-a-activo de JCP es 62%, en compara-

ción con 42% para Kohl’s. JCP ha mantenido este apalanca-

miento más alto durante varios años, pero está empezando 

a reducir su deuda. Esto disminuye la flexibilidad de JCP 

durante condiciones económicas difíciles. Esto es especial-

mente válido en las veces que multiplica el interés devengado. 

Kohl’s multiplica el interés devengado por 13, en compara-

ción con 2.55 para JCP, lo cual refleja la desventaja financiera 

de JCP frente a uno de sus principales competidores.

El equipo de líderes de JCP
Enterado de que el desempeño de la compañía se estaba 

deteriorando y que su potencial futuro distaba de ser posi-

tivo, y tras un cuidadoso estudio del caso, el consejo de 

administración de esta compañía concluyó que era preciso 

hacer algunos cambios con rapidez para que la empresa sir-

viera mejor a todos los stakeholders y definitivamente a los 

accionistas. Además, el consejo decidió que se requería otra 

estrategia en lugar de solo intensificar los esfuerzos para 

encontrar otras maneras de implementar la estrategia actual. 

Dada su convicción de que una maniobra que difiriera signi-

ficativamente de la establecida y tal vez de los planteamien-

tos que la empresa había instituido durante su historia, el 

Figura 5 Estados de operaciones consolidados de Target

(Dólares de E. U.) Doce meses al

En millones, salvo datos 
por acción, a no ser que 
se especifique otra cosa

28 de 
enero de 
2012

29 de 
enero de 
2011

30 de 
enero de 
2010

Ventas $68 466 $65 786 $63 435

Ingresos de tarjetas de 

crédito

1399 1604 1922

Total de ingresos 69 865 67 390 65 357

Costo de ventas 47 860 45 725 44 062

Gastos de ventas, genera-

les y administrativos

14 106 13 469 13 078

Gastos de tarjetas de 

crédito

446 860 1521

Depreciación y amorti-

zación

2131 2084 2023

Utilidad antes de pago 

de intereses e impuesto 

sobre la renta

5322 5252 4673

Pago de intereses neto

Deuda sin recurso ga-

rantizada por cuentas 

por cobrar de tarjetas 

de crédito

72 83 97

Otros egresos para 

intereses

797 677 707

Utilidad de intereses −3 −3 −3

Pago de intereses neto 866 757 801

Utilidad antes de im-

puesto sobre la renta

4456 4495 3872

Provisión para impues-

to sobre la renta

1527 1575 1384

Utilidades netas $2929 $2920 $2488

Utilidad básica por 

acción (en dólares  

por acción)

$4.31 $4.03 $3.31

Utilidad diluida por 

acción (en dólares  

por acción)

$4.28 $4 $3.30

Promedio ponderado 

de acciones comunes en 

circulación

Básico (en acciones) 679.1 723.6 752

Diluido (en acciones) 683.9 729.4 754.8

Fuente: Forma 10-K de Target presentada ante sec.gov.
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Figura 6a Resumen financiero quinquenal de JCP

(millones de dólares, salvo datos por acción)

Resultados para el año 2011 2010 2009 2008 2007

Total de ventas netas $17 260 $17 759 $17 556 $18 486 $19 860

Incremento (decremento) en porcentaje de ventas

Total de ventas neto (2.8)% 1.2% (5.0)% (6.9)% (0.2)%(1)

Ventas comparables de las tiendas(2) 0.2% 2.5% (6.3)% (8.5)% 0.0%

Utilidades/pérdidas operativas (2) 832 663 1,135 1,888

Como porcentaje de las ventas (0.0)% 4.7% 3.8% 6.1% 9.5%

Ajuste de ganancia operativa (sin GAAP) 536 1,085 961 1,002 1,791

Como porcentaje de las ventas (sin GAAP) 3.1% 6.1% 5.5% 5.4% 9.0%

Utilidades/pérdidas  de operaciones existentes (152) 378 249 567 1,105

Ajuste a ganancias de operaciones existentes (sin GAAP) 207 533 433 484 1,043

Por acción común

Utilidad/pérdida de operaciones existentes, diluida $(0.70) $1.59 $1.07 $2.54 $4.90

Ajuste a ganancia de operaciones existentes, diluida (sin GAAP) 0.94 2.24 1.86 2.17 4.63

Beneficios declarados 3102 3099 3392 3505 3708

Posición financiera y flujo de caja 0.80 0.80 0.80 0.80 0.80

Total de activo

Efectivo y equivalentes $11 424 $13 068 $12 609 $12 039 $14 331

Deuda de largo plazo, inclusive vencimientos circulantes 1507 2622 3011 2352 2532

Efectivo disponible (sin GAAP) 23 158 677 22 (269)

(1) Incluye el efecto de la semana 53 de 2006. Menos ventas por 254 millones de dólares para la semana 53 de 2006, el total de ventas neto se incrementó 1.1% en 2007.
(2) Las ventas comparables de las tiendas se presentan para 52 semanas e incluyen las operaciones de tiendas nuevas y reubicadas que se han ido abriendo durante 12 meses fiscales 

completos consecutivos y las ventas por internet. Las tiendas cerradas durante un periodo largo no están incluidas en los cálculos de las ventas comparables de las tiendas, pero los 

establecimientos remodelados y las expansiones menores que no requieren que se cierre el almacén forman parte de los cálculos. Nuestra definición y los cálculos de las ventas com-

parables de las tiendas podrían ser diferentes de las de otras compañías del sector minorista.

Fuente: Forma 10-K de J. C. Penney Corporation presentada ante sec.Gov.

consejo decidió contratar a una persona para el puesto de 

CEO que tuviera amplia experiencia en el sector minorista y 

que —como parte del éxito de esa persona, en algún punto 

de su carrera— hubiera sido generado fuera de la industria de 

la ropa. El consejo de JCP encontró a una persona así en 

Apple, Inc. Con la idea de que sería capaz de cambiar las 

cosas en la compañía, el consejo de JCP nombró  CEO a Ron 

Johnson. Johnson desea iniciar una revolución en las ventas 

de un minorista que tiene más de 100 años y se llama J. C. 

Penney. La cita al inicio de la siguiente sección de material 

subraya su objetivo. 

Ron Johnson
No he venido a mejorar las cosas, he venido para trans-
formarlas.

Ron Johnson
CEO de JCP cuando llevaba menos de dos semanas33 

Ron Johnson asumió el cargo de CEO de JCP el 1 de noviem-

bre de 2011.34 Antes de trabajar en dicha empresa era vice-

presidente sénior de la división de ventas al menudeo de 

Apple. Cuando estuvo en Apple, lanzó las tiendas minoristas 
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Apple y en 10 años convirtió a esas tiendas en el minorista 

que ocupaba el lugar 21 de entre los más grandes de Estados 

Unidos.35 Algunos lo consideran un visionario, porque fue 

el responsable de la estrategia que convirtió a las tiendas 

minoristas de  esa empresa de cómputo en las más rentables 

del mundo por metro cuadrado. Antes de trabajar en Apple 

había sido vicepresidente de comercialización en Target. Se 

dice que, durante su gobierno, se creó la imagen “chic” que 

distinguió a Target de Walmart, su principal competidor en 

tiendas de descuento. Esta distinción contribuyó a la capaci-

dad de Target para ganar rendimientos superiores al prome-

dio durante los últimos 10 años. Johnson obtuvo el grado de 

maestría en administración en Harvard, y el grado de licen-

ciatura en la Universidad de Stanford.36 Johnson no tardó en 

establecer un equipo de liderazgo en la dirección administra-

tiva que, en su opinión, será fundamental para sus esfuerzos 

por transformar a la empresa, en cierta medida, mediante la 

transformación de la manera en que compran los clientes. 

Por ejemplo, Kristen Blum ocupa el puesto de vicepresidenta 

ejecutiva y directora general de Tecnología. La figura 7 pre-

senta a tres miembros clave de este equipo de liderazgo y a 

continuación nos referimos a esas personas.

Antes de llegar a JCP, Blum trabajó en el sector mino-

rista como directora general de Información y vicepresi-

denta sénior en Abercromie & Fitch, de 2006 a 2010. Ella 

fue la responsable de la transformación estratégica de las 

personas, los procesos y la tecnología de apoyo de las ini-

ciativas para el crecimiento internacional. Blum también 

Figura 6b Estados de operaciones consolidados de JCP

(millones de dólares, salvo datos por acción) 2011 2010 2009

Total de ventas neto $17 260 $17 759 $17 556

Costo de bienes vendidos 11 042 10 799 10 646

Margen bruto 6218 6960 6910

Egresos (ingresos) operativos

Ventas, generales y administrativos (VGyA) 5109 5358 5410

Pensión 121 255 337

Depreciación y amortización 518 511 495

Inmuebles y otros, neto 21 (28) 5

Reestructuración y transición de administración 451 32 –

Total de gastos operativos 6220 6128 6247

Utilidad/pérdida operativa (2) 832 663

Pago de intereses neto 227 231 260

Primas de bonos y costos no amortizados – 20 –

Utilidad/pérdida de operaciones existentes antes de impuestos sobre la renta (229) 581 403

Pago (beneficio) de impuesto sobre la renta (77) 203 154

Utilidad/pérdida de operaciones existentes (152) 378 249

Utilidad de operaciones descontinuadas, neto de pago de impuesto sobre la renta de $4 y 

$1, respectivamente

– 11 2

$(152) $389 $251

Utilidad/pérdida operaciones existentes

Operaciones descontinuadas $(0.70) $1.60 $1.07

Utilidad/pérdida neta – 0.04 0.01

$(0.70) $1.64 $1.08

Utilidad/pérdida diluida por acción:

Operaciones existentes $(0.70) $1.59 $1.07

Operaciones descontinuadas – 0.04 0.01

Utilidad/pérdida neta $(0.70) $1.63 $1.08

Promedio ponderado de acciones, básico 217.4 236.4 232.0

Promedio ponderado de acciones, diluido 217.4 238.0 233.1

Fuente: Forma 10-K de J. C. Penney Corporation presentada ante sec.gov.
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Figura 6c Estados de pérdidas y ganancias generales consolidadas 

de JCP

(en millones de dólares) 2011 2010 2009

Utilidades/pérdidas 

netas

$(152) $389 $251

Otras utilidades/pérdi-

das generales, netas de 

impuestos:

Utilidad no realizada 

sobre inversiones, neto 

de impuestos por $(29), 

$(27) y $(27), respecti-

vamente

53 49 48

Utilidad/pérdida 

actuarial neta, neta de 

impuestos por $277, 

$(249) y $(94), respecti-

vamente

(440) 391 151

Ajuste de precio al 

servicio de créditos, 

neto de impuestos por 

$11, $9 y $9, respecti-

vamente

(17) (15) (15)

Total de otras utilidades/

pérdidas generales, neto 

de impuestos

(404) 425 184

Fuente: Forma 10-K de Kohl’s presentada ante sec.gov.

Figura 6d Balances generales consolidados de JCP (en millones de 

dólares, salvo datos por acción)

(en millones de dólares, salvo datos 
por acción) 2011 2010

Activo

Activo circulante

Efectivo en bancos y en tránsito $175 $169

Inversiones de efectivo en el corto 

plazo

1332 2453

Efectivo y equivalente 1507 2622

Inventario de mercancía 2916 3213

Impuestos sobre la renta 413 334

Gastos prepagados y otros 245 201

Total de activo circulante 5081 6370

Propiedad y equipo, neto 5176 5231

Pensiones prepagadas - 763

Otros activos 1,167 704

Total de activo $11 424 $13 068

Pasivo y capital contable

Pasivo circulante

Cuentas por pagar de mercancía $1022 $1133

Otras cuentas por pagar y gastos 

devengados

1503 1514

Vencimientos corrientes de deuda de 

largo plazo, inclusive arrendamientos 

de capital

231 –

Total de pasivo circulante 2756 2647

Deuda de largo plazo 2871 3099

Impuestos diferidos 888 1192

Otras obligaciones 899 670

Total de pasivo 7414 7608

Capital contable

Acciones comunes(1) 108 118

Capital pagado adicional 3699 3925

Utilidades reinvertidas 1412 2222

Otras pérdidas generales acumuladas (1209) (805)

Total de capital contable 4010 5460

Total de pasivo y capital contable $11 424 $13 068

(1) La acción común tiene un valor par de $0.50 la unidad; están autorizados 1250 millo-

nes de acciones. Al 28 de enero de 2012 había 215.9 millones de acciones emitidas y 

en circulación. Al 29 de enero de 2011 había 236.7 millones de acciones emitidas y en 

circulación.

Fuente: Forma 10-K de J. C. Penney presentada ante sec. gov

fue directora de Soluciones para la Cadena de Suministro y 

Ventas Internacionales al Detalle en Apple, Inc. durante cua-

tro años, supervisando la tecnología que apoyaba las ope-

raciones globales y el desarrollo de sistemas para apoyar las 

ventas al menudeo de Apple. También desempeñó funcio-

nes de “comercialización, planeación y asignación en Planet 

Hollywood, Walt Disney y Victoria’s Secret”. Blum obtuvo su 

grado de licenciatura en la Universidad Estatal de Ohio.3

JCP nombró director general de Operaciones a Mike 

Kramer en diciembre de 2011. Él posee amplia experiencia en 

el sector minorista. En fecha reciente fue CEO de Kellwood, 

una compañía que diseña, fabrica y comercializa varias mar-

cas de ropa de moda de primera que buscan servir a una 

amplia gama de clientes. Algunas de las marcas del porta-

folio de Kellwood son: Sag Harbor, XOXO y My Michelle. 

Antes de trabajar en Kellwood, Kramer fue vicepresidente 

ejecutivo y director general de Finanzas en Abercrombie & 

Fitch. Su conexión con Johnson es que fue director general 

de Finanzas del negocio minorista de Apple de 2000 a 2005. 

Obtuvo el grado de licenciatura en la Universidad Estatal de 

Kansas en 1987 y también es contador público certificado.38

Famoso por su capacidad para reclutar a talentos para el 

sector minorista, Daniel E. Walker fue nombrado director 

general de Talento de JCP. Walker ocupó el mismo puesto en 

Gap Inc. y en Apple Inc., y fue quien presentó a Ron Johnson 

con Steve Jobs. Además de evaluar detenidamente el talento 

que ya hay en JCP, Walker está estudiando el campo para 

reclutar a personas muy inteligentes que llenen los huecos 
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Figura 6e Estados de flujo de caja consolidados de JCP 

(en millones de dólares) 2011 2010 2009

Flujo de caja por actividades operativas:

Ingreso/pérdida neto $(152) $389 $251

Ingreso de operaciones descontinuadas – (11) (2)

Ajustes para conciliar el ingreso/pérdida neto al efectivo neto por actividades operativas:

Reestructuración y transición de la administración 314 24 –

Afectaciones a activos y otros cargos 67 8 48

Depreciación y amortización 518 511 495

Utilidades netas sobre venta de activos (6) (8) (2)

Gasto para planes de prestaciones 55 197 276

Aportación a pensiones – (392) –

Remuneración basada en acciones 46 53 40

Superávit de beneficios fiscales por remuneración basada en acciones (10) (2) –

Impuestos diferidos (153) 126 76

Cambio en liquidez de:

Inventario 297 (189) 235

Gastos prepagados y otros activos (67) 27 36

Cuentas por pagar de la mercancía (111) (93) 32

Impuestos sobre la renta corrientes pagaderos (15) 33 (54)

Gastos devengados y otros 37 (81) 142

Efectivo neto por actividades operativas 820 592 1573

Efectivo por actividades de inversión:

Gastos de capital (634) (499) (600)

Producto de la venta de activos 15 14 13

Producto de distribución de joint ventures 53 – –

Adquisición (268) – –

Costo de inversión, neto (36) – –

Efectivo neto (usado para) actividades de inversión (870) (485) (587)

Efectivo por actividades de financiamiento:

Réditos de emisión de deuda de largo plazo – 392 –

Pagos de deuda de largo plazo – (693) (113)

Pagos de deuda de largo plazo (20) (14) (32)

Costos de financiamiento (178) (189) (183)

Dividendos pagados, acciones comunes 50 – –

Réditos de la emisión de acciones (900) – –

Programa de recompra de acciones 18 8 4

Réditos de las opciones a acciones ejercitadas 10 2 –

Superávit de beneficios fiscales por la remuneración basada en acciones (45) (2) (3)

Pagos de retención de impuestos reembolsados por acciones restringidas (1065) (496) (327)

Incremento/decremento neto en efectivo y equivalentes (1115) (389) 659

Efectivo y equivalentes al inicio del ejercicio 2622 3011 2352

Efectivo y equivalentes al cierre del ejercicio $1507 $2622 $3011

Información complementaria del efectivo:

Impuestos sobre la renta pagados $91 $50 $130

Intereses pagados 227 258 264

Intereses recibidos 2 5 5

Transacciones significativas sin usar efectivo:

Contribución a pensiones de acciones comunes de la compañía $ – $ – $340

Fuente: Forma 10-K de J. C. Penney Corporation presentada ante sec.gov.
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Figura 7 Equipo de liderazgo de JCP

Director General 
Ejecutivo (CEO)

Ron Johnson

Vicepresidenta 
Ejecutiva y Directora 

General de Tecnología
Kristen Blum

Director General 
de Operaciones 

(COO)
Mike Kramer

Director General 
de Talento

Daniel Walker

existentes actualmente entre los empleados. Desea contra-

tar a gente apasionada que posea principios fundamentales 

sólidos y una clara ética laboral. Asimismo, a individuos dis-

puestos a aprender y a formar parte de un equipo productivo. 

De hecho, considera que un trabajo en equipo efectivo es 

crítico para el desempeño de la compañía y para convertir a 

JCP en “el lugar preferido para trabajar en Estados Unidos”.39

Trabajar todos juntos  
para producir el cambio
El contenido de otra estrategia puede adelantarse en razón 

de la experiencia que traen consigo las personas que llegan a 

una compañía que está en aprietos y las contrata para ocupar 

puestos directivos. Como demuestran las anteriores explica-

ciones, la gente que forma parte del nuevo equipo de lide-

razgo de JCP tiene enorme experiencia en compañías que 

han construido un nombre famoso o una imagen reconocible. 

Todas han trabajado en empresas que han hecho las cosas de 

manera diferente y todas tuvieron éxito cuando lo hicieron. 

Sea que trabajaron en Apple, Target, Abercrombie & Fitch o 

Kellwood, el punto común subyacente básico de todas es que 

tienen el conocimiento necesario para identificar productos 

y subrayar la experiencia para los consumidores.

La nueva JCP 
Una economía débil es la influencia externa más dañina que 

actualmente está afectando al sector minorista y al segmento 

de las tiendas departamentales dentro de ese sector. La des-

aceleración prolongada ha aumentado la sensibilidad de los 

consumidores frente a los precios. Eso explica por qué las 

tiendas de autoservicio, como Walmart y Dollar General, 

han registrado incrementos en sus ventas a consumidores, 

quienes buscan artículos que ellos perciben como una ver-

dadera “ganga” cuando los compran. En gran medida debido 

a la sensibilidad de los consumidores frente a los precios, 

los minoristas de todas las categorías están más conscientes 

de los precios que fijan para sus productos. Un resultado de 

esta conciencia es una competencia más intensa entre todos 

los com petidores en torno a la variable del precio. Al con-

verger en una sola dimensión de la competencia, ese precio 

dificulta que las empresas se distingan a los ojos de los clien-

tes. Además, a la larga, el hecho de competir exclusivamente 

en la variable del precio podría afectar la posibilidad de que 

la compañía obtenga rendimientos superiores al promedio, 

a no ser que sea capaz de instituir con efectividad una estra-

tegia de liderazgo en costos.

La clase de convergencia que acabamos de describir ha 

incrementado la rivalidad entre las empresas. La amenaza 

de nuevas entrantes, de sustitutas y la del poder de nego-

ciación de los proveedores y compradores no han desapa-

recido; además, la rivalidad entre empresas se ha intensi-

ficado durante la recesión. La nueva estrategia de Johnson 

consiste en diferenciar a JCP de sus competidoras de dife-

rentes maneras, creando así, valor para sus clientes. Un 

aspecto central de la estrategia que Johnson está instituyendo 

en JCP es ofrecer a los clientes bienes y servicios a precios 

bajos y estables. Dado que Johnson sabe que la compañía no 

puede superar a las tiendas rivales de autoservicio si com-

pite exclusivamente con base en los precios que ofrece a los 

clientes, ha decidido concentrar los esfuerzos de JCP (como 

minorista de nivel medio) en el consumidor de clase media 

y de clase media alta, consciente del precio; es decir, en un 

grupo de clientes que, en su opinión, no quedan satisfechos 

con los productos y la experiencia que ofrecen tiendas de 

descuento como Walmart o, posiblemente, tampoco por 

los que ofrecen minoristas del sector socioeconómico alto, 

como Nordstrom. Por cuanto a las tiendas de autoservicio, 

espera que los consumidores no queden satisfechos con los 

servicios que reciben cuando compran artículos con pre-

cios bajos. En cuanto a los minoristas enfocados a las clases 

altas, espera que los clientes no queden satisfechos con el 

precio que pagan por los bienes o servicios diferenciados. 

Así, Johnson espera que la estabilidad de su plan de precios 

y el nuevo ambiente cautivador de JCP convenza a esos con-

sumidores para frecuentar sus tiendas.
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Hemos dicho que la modernización del ambiente de las 

tiendas JCP es un camino para diferenciarlas de sus com-

petidoras. Johnson espera que los exhibidores novedosos y 

la distribución de los almacenes limiten la amenaza de las 

competidoras en línea, en razón de que ofrecen a los clientes 

un lugar para disfrutar de las compras. La empresa espera 

que el nuevo aspecto de las tiendas y la posibilidad de ver, 

tocar y probarse físicamente la ropa le den una ventaja sobre 

los minoristas en línea, que representan una amenaza cada 

vez más fuerte para JCP.

JCP está en un mercado muy competido, con adversa-

rias que comparten muchos recursos similares. Por fortuna 

existen varios segmentos dentro del mundo de las tiendas 

departamentales a los que las compañías pueden dirigirse. 

Por ejemplo, la compañía piensa que puede crear valor para 

el segmento de clientes que desean comprar ropa a precios 

módicos y de calidad aceptable.

Dados los efectos de la desaceleración económica, 

Johnson estaba consciente de que JCP debería reconquistar 

a los clientes que se sintieron descontentos con JCP, con los 

bienes y servicios que ofrecía y con las maneras para presen-

tarlos. A efecto de señalar que habría un cambio que sería 

significativo en enero de 2012, JCP anunció que proyectaba 

convertirse en “la tienda preferida de Estados Unidos”.40 El 

centro de este plan es la estrategia de “buenos precios justos”, 

recién diseñada por la compañía. Johnson espera que este 

nuevo enfoque para fijar los precios de los productos de la 

compañía atraiga a los clientes durante todo el año, y no solo 

durante las promociones y ventas de rebajas. La estrategia de 

los “buenos precios justos” pretende acabar con las promo-

ciones y emplear un simple plan de precios de tres niveles:

 ■ Precio bajo todos los días. La compañía utilizará los datos 

de las ventas del año anterior para determinar el precio de 

todos los días. La intención es que estos precios sean, 

cuando menos, 40% más bajos.41 Por ejemplo, un par de 

jeans Arizona, que costaban 40 dólares, ahora valdrán 24 

dólares todos los días.

 ■ Menos promociones. Solo habrá 12 rebajas al año y una 

en cada mes. La tienda escogerá los artículos que reba-

jará a “precio especial del mes”. Por ejemplo, los precios 

de “las alhajas y regalos del día de San Valentín” serían 

rebajados en febrero, mientras que los adornos navide-

ños tendrían descuento en noviembre. Los productos 

que no se venden serían rematados con la etiqueta “el 

mejor precio”, comunicando así a los consumidores que 

ese es el precio más bajo.42

 ■ Otra etiqueta que permita al cliente identificar el “nivel” 

en el que se encuentra el producto. Antes, JCP cubría 

el precio viejo con uno nuevo. Ahora, cada vez que el 

producto tenga otro precio, llevará otra etiqueta que 

informe a los clientes el valor que están recibiendo. 

Una etiqueta roja indica un precio de “todos los días”; una  

etiqueta blanca, “la rebaja del mes” y otra  azul, “el 

mejor precio”.

 ■ Precios sin problemas. La compañía utilizará cifras cerra-

das para los precios. Por ejemplo, en lugar de 19.99 

dólares, será de 20 dólares. Johnson piensa que el viejo 

plan de precios no engaña a los clientes y que estos apre-

ciarán la sinceridad de los precios claros.

 ■ Nueva publicidad. Ellen Degeneres es el nuevo rostro 

de JCP, y sus anuncios de televisión estarán dirigidos a 

informar y emocionar a los compradores con la nueva 

estrategia de precios y sus beneficios. El minorista tam-

bién enviará un catálogo recién diseñado (que enseña a 

los clientes, sus tiendas y almacén en línea) a unos 14 

millones de clientes.43

Esta estrategia puede parecer similar a la de precios bajos 

que usa Walmart todos los días, pero la compañía no está 

tratando de que sus productos tengan un precio más bajo 

que los de las tiendas Walmart. En cambio, espera ofrecer un 

precio bajo estable a los consumidores que desean comprar 

mercancía de mejor calidad que la que ofrecen las tiendas 

departamentales, como Walmart.

Los ciclos de conversión a efectivo y la administración 

de los inventarios son medidas importantes de desempeño 

para los minoristas. Antes, JCP presumía principalmente de 

sus modelos y marcas, y la mayor parte de sus ventas se reali-

zaban cuando la mercancía estaba rebajada o en promoción. 

La nueva estrategia de precios bajos todos los días hará que la 

proyección del volumen de ventas sea más previsible y dis-

minuirá el riesgo de artículos que no se vendan bien o el de 

tener demasiado inventario de modelos que no son popula-

res entre los clientes. En general, se considera que la nueva 

estrategia de precios tiene potencial para mejorar las cifras 

de la administración del inventario de JCP y para disminuir 

el monto del capital de trabajo neto, así como el de los egre-

sos de capital que se necesitan para sostener a la compañía.

Johnson también está cambiando el aspecto de las tiendas 

de JCP con la renovación de su exterior, interiores y el logo-

tipo. En el interior se eliminarán los numerosos estantes y col-

gadores. En cambio, la compañía comercializará sus marcas 

por vía de TheShopsMR centradas en TheStreetMR. Esta “calle 

mayor” incluirá  unas 80 “tiendas de marca, similar a las tien-

das de cosméticos que ya tiene en los almacenes. TheSquareMR 

también será ubicada en la tienda para ofrecer servicios y 

asesoría de expertos”, en un intento por imitar el Genius Bar 

de las tiendas Apple. Johnson espera que esta distribución 

atraiga a más clientes que optan por no comprar en línea, así 

como a otros que acuden a las tiendas de sus competidoras.44

Con la implementación de su nueva estrategia, la compañía 

se anunciará y promoverá menos. Del ahorro de 900 millones 

de dólares propuesto,45 la empresa ahorrará 300 millones por 

suprimir tantos anuncios y promociones.46 La nueva estra-

tegia consiste en volver a “un precio justo” y en reducir el 

número de ventas de promociones. La esperanza es que los 

clientes asocien a JCP con el ahorro de costos durante todo 

el año. Su ahorro en capital de trabajo neto incrementará el 

valor de la compañía en el corto plazo, pero las implicaciones 
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a largo plazo podrían tener un efecto devastador en su par-

ticipación de mercado. Estas acciones no podrán evaluarse 

de inmediato; se trata de una propuesta arriesgada pero, si 

tiene éxito, podría generar una gran ventaja competitiva 

para JCP.

Reacciones de los competidores
Resta por saber si este cambio fundamental en la forma en 

que JCP pretende competir en la categoría de los minoristas 

de nivel medio le dará una ventaja competitiva a la compañía 

frente a sus rivales. Al principio, el mercado pareció entusias-

mado con que JCP se encaminara en la dirección correcta, 

como sugiere el hecho de que el precio de las acciones de 

la compañía se incrementó velozmente de 34.42 dólares la 

acción a 41.52, con un incremento de 21%.47 Sin embargo, en 

enero de 2013 el precio de la acción de la compañía rondaba 

los 18 dólares, un nivel que reflejaba la preocupación de los 

inversionistas en tanto de que JCP pudiera tener la liquidez 

suficiente para sostener a la empresa mientras tenían efecto 

las repercusiones (que se deseaba que fueran positivas) de 

los cambios en la estrategia de la compañía.

Por supuesto que las empresas rivales están observando 

los cambios estratégicos de JCP, así como los resultados (en 

especial los financieros) asociados a ellos. No obstante, es 

poco probable que las competidoras de JCP hagan cambios 

drásticos en el corto plazo. Los cambios que está haciendo la 

compañía parecen atrevidos, costosos y posiblemente arries-

gados. Como ya hemos mencionado, debe pasar tiempo 

para ponderar las respuestas de los clientes ante los esfuer-

zos de JCP por crear más valor para ellos, en comparación 

con el que están efectuando las rivales de la compañía. Es 

más, los minoristas de nivel medio recuerdan probable-

mente la experiencia de Macy’s. En este sentido, la historia 

dice que después de tratar de reducir las ventas de rebajas y 

las promociones, Macy’s se vio obligada a regresar a su vieja 

estructura de precios, tras recibir una cantidad considerable 

de protestas de sus clientes centrales. Por lo tanto, competi-

doras como Sears y Kohl’s pensarán mucho las cosas antes de 

hacer lo mismo que JCP en su intento por competir de una 

manera bastante similar al enfoque fracasado que ya antes 

había utilizado Macy’s.48

JCP ya ha experimentado o recibido una especie de res-

puesta de los stakeholders que se sienten desencantados. 

Algunos vendedores piensan que han perdido su empleo,49 

mientras que ciertos clientes consideran que los nuevos 

precios no tienen nada de especial. Cheryl Cook, refirién-

dose a sus compras más recientes en JCP, dijo: “verdadera-

mente no encontré nada que me hiciera gritar de gusto”.50 

Estas preocupaciones no dejan de estar justificadas, pero los 

cambios estratégicos de JCP, al parecer, están reviviendo a la 

marca; cuando menos en el corto plazo. 

Conclusión

Johnson está haciendo cambios muy atrevidos en la estra-

tegia de JCP. Particularmente en lo tocante a los precios, 

cuando menos en el corto plazo, la compañía se está con-

centrando en precios más bajos consistentes, con muchas 

menos promociones que podrían confundir o irritar a los 

clientes. La empresa espera que la aplicación de su nueva 

estrategia de precios y la mejoría de la experiencia en com-

pras de clientes en sus tiendas le sirvan para atraer a con-

sumidores que analizan los precios al mismo tiempo que 

buscan que los productos que compran ofrezcan un grado 

relativamente más alto de diferenciación o de calidad. Al 

parecer, esta estrategia tiene potencial para ser viable en una 

economía que sigue relativamente débil, como es el caso en 

Estados Unidos.

Sin embargo, considerando el futuro y mirando ade-

lante, Johnson confía que la economía mejore. Por lo tanto, 

está construyendo la nueva estrategia de precios de JCP con 

un nuevo diseño en las tiendas y la experiencia de la com-

pra. La idea de que la empresa tenga la forma de una plaza 

pública es una concepción que Johnson y sus colaborado-

res esperan que atraiga a más clientes. Es más, esperan que 

tras la entrada de los clientes en las tiendas recién diseña-

das, encuentren una experiencia única que los mantendrá 

ahí y, posiblemente, incrementará su interés por los bienes 

(inclusive la mercancía con su marca privada), así como los 

servicios que les ofrece JCP.

Johnson espera además que, como pionera en algo que en 

su opinión es un diseño único para las tiendas, cuando me nos 

en el caso de las tiendas departamentales para nivel me dio, 

la compañía establezca otro parámetro para las compras al 

menudeo, que sea el fundamento para competir con éxito 

contra sus rivales; tanto en forma de “tiendas físicas” como 

en la experiencia de las compras en línea que cada vez están 

más al alcance de los clientes por medio de distintas fuen-

tes. En este sentido, Johnson desea mejorar y perfeccionar 

la experiencia de compra de los clientes a tal grado que los 

posibles clientes en línea se sientan más atraídos por las tien-

das de JCP para experimentar los elevados grados de servi-

cio y calidad de la compañía.

Sin embargo, es preciso considerar algunas cuestiones o 

temas. ¿Las acciones que está desarrollando Johnson incre-

mentarán el flujo de clientes a las tiendas JCP? En tal caso, 

¿esos clientes generarán un incremento en las ventas y las 

ganancias? De lo contrario, ¿qué medidas puede tomar JCP 

para tratar de mejorar su capacidad de competencia como 

un minorista gigantesco dentro del nivel medio? Además, 

¿JCP tendrá suficiente liquidez para sostener sus operacio-

nes durante el tiempo necesario con el fin de saber si su 

nueva estrategia está teniendo eco en los clientes?
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Sehba Ali, recién nombrado superintendente del KIPP (pro-

grama El Conocimiento es Fuerza) en las escuelas públicas 

de Houston prefiere que la gente no se refiera al programa 

calificándolo de “milagro”. Es cierto que el número de alum-

nos de bajos ingresos del KIPP que siguen sus estudios en una 

institución de educación superior (College) es cuatro veces más 

que los de las escuelas públicas tradicionales. Es cierto que  

ha creado un modelo nuevo para la educación públi ca que se ha 

extendido por Estados Unidos y más allá. También es cierto 

que las personas que visitan las escuelas se quedan maravi-

lladas ante la claridad y la seguridad de sus alumnos, muchas 

veces llamados KIPPsters, en comparación con el caos que a 

veces prevalece en otras escuelas que trabajan en vecindarios 

muy pobres. Sin embargo, Ali piensa que no tiene nada de 

mágico, que no es ningún milagro.

En cambio, atribuye el éxito del KIPP a “un montón de gente 

lista que trabaja duro y es amable. Es cuestión de innovación. 

Es cuestión de creatividad. Es cuestión de ser tan listos como 

podamos y de estar dispuestos a correr riesgos y a marcar un 

cambio”.1

A pesar de la dedicación del personal y de los estudiantes 

de la organización, que se han comprometido, mediante firma 

incluso, a “a dar el máximo” por triunfar, no existe garantía 

alguna de que el futuro sea un éxito absoluto. El KIPP de 

Houston ha afrontado problemas para encontrar una canti-

dad suficiente de profesores y líderes calificados a fin de seguir 

adelante con sus planes de una rápida expansión. Conseguir 

una cantidad suficiente de fondos para sus programas e insta-

laciones es también un desafío perenne. Por último, algunas 

fallas en la calidad de las 21 escuelas primarias y secundarias 

de la zona metropolitana de Houston están obligando a Ali y a 

otros líderes del KIPP a lidiar con la disyuntiva entre la econo-

mía del campus y la administración de la cima hacia la base.

Preparando el escenario
El KIPP de Houston es una red de escuelas subvenciona-

das que se ubican en Houston, Texas, la cuarta ciudad más 

grande de Estados Unidos. Las escuelas subvencionadas 

son públicas, financiadas con dinero de los contribuyentes 

y abiertas a todos los estudiantes; sin embargo, operan con 

independencia de los distritos escolares. Las 21 escuelas que 

opera el KIPP de Houston se cuentan entre las 125 que utilizan 

el nombre de KIPP en el país. Si bien todas gozan de bastante 

autonomía, comparten la impronta de la fundación KIPP de 

San Francisco, California (a la cual le pagan una tarifa por uso 

de licencia), que es la encargada del programa de capacitación 

en liderazgo, con duración de un año, al que asisten todos los 

directores de las escuelas KIPP antes de constituir una nueva 

escuela.

Esta clase de escuelas también se ajustan a una serie de 

principios comunes para su operación llamados los “Cinco 

pilares”, que la fundación KIPP describe así:

 ■ GRANDES EXPECTATIVAS: las escuelas del KIPP 

tienen grandes expectativas, claramente definidas y 

mensurables, en cuanto a los logros académicos y la con-

ducta que no incluyen pretextos en razón de los ante-

cedentes de los alumnos. Los estudiantes, los padres, los 

profesores y el personal crean y refuerzan una cultura de 

realización y de apoyo por medio de una serie de pre-

mios y de consecuencias, formales e informales, por el 

desempeño académico y la conducta. 

 ■ DECISIÓN Y COMPROMISO: los estudiantes, sus 

padres y el cuerpo docente de cada escuela del KIPP 

deciden participar en el programa. Nadie es obligado 

a asistir a una escuela del KIPP ni tampoco asignado a 

ella. Todo el mundo debe aceptar y mantener su com-

promiso, frente a la escuela y a los demás, de dedicarle el 

tiempo y el esfuerzo necesarios para triunfar.

 ■ MÁS TIEMPO: las escuelas del KIPP saben que cuando 

se trata de triunfar en los estudios y en la vida no hay 

atajos. Dado que la jornada, la semana y el año escolar 

son más largos, los alumnos pasan mayor tiempo en las 

aulas adquiriendo las habilidades y los conocimientos 

académicos que les prepararán para ingresar a institu-

ciones de educación superior, y tienen más oportuni-

dades para participar en distintas experiencias extra-

curriculares.
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 ■ FUERZA PARA DIRIGIR: los directores de las escuelas 

del KIPP son magníficos líderes académicos y orga-

nizacionales que saben que las buenas escuelas requie-

ren de grandes líderes escolares. Controlan el presu-

puesto y el personal de sus escuelas. Gozan de libertad 

para manejar los recursos o para hacer cambios en el 

personal, lo cual les permite el máximo de efectividad 

para ayudar a sus alumnos a aprender.

 ■ ENFOQUE EN LOS RESULTADOS: las escuelas del 

KIPP se concentran incesantemente en el buen desem-

peño de los estudiantes como lo muestran exámenes 

estandarizados y otras medidas objetivas. Así como no 

hay atajos, tampoco hay pretextos. Se espera que los 

estudiantes alcancen un nivel de desempeño académico 

que les permita tener éxito en las mejores instituciones 

de educación superior del país.2

La misión del KIPP de Houston es “facilitar que estudian-

tes desatendidos puedan desarrollar las habilidades académi-

cas, las capacidades intelectuales y las cualidades de carácter 

que necesitan para tener éxito en todos los niveles, desde 

maternal hasta el grado 12, en instituciones de educación 

superior y en el mundo competitivo que encontrarán des-

pués”.3 El KIPP de Houston toma muy en serio la asistencia a 

instituciones de enseñanza superior que incluyen su misión. 

Conseguir que todos sus alumnos “lleguen y terminen su edu-

cación superior” es un mantra de la organización. Esta lleva 

un registro cuidadoso de todos sus alumnos para saber cuán-

tos se matriculan, asisten y terminan la educación de ese 

grado. Algunos de los empleados del KIPP de Houston traba-

jan de tiempo completo para preparar y apoyar a sus alumnos 

en el proceso de presentar sus solicitudes de admisión a una 

institución de enseñanza superior.

En las escuelas públicas del KIPP de Houston, Ali maneja 

ocho escuelas primarias (desde maternal hasta grado 4), 

10 escuelas intermedias (del grado 5 al 8) y tres escuelas de 

bachillerato (del grado 9 al 12). A efecto de que una escuela 

establezca una cultura escolar sólida desde la base, normal-

mente es constituida a partir del grado más bajo y de ahí se 

va expandiendo cada año para incluir el siguiente grado. En 

el año escolar de 2012-2013, el KIPP de Houston tenía 968 

empleados y atendía a unos 8500 alumnos; algunas escuelas 

todavía no han incluido todos los grados. (La figura 1 presenta 

más información demográfica de los estudiantes).

Inicio de la historia
La fundación del KIPP es toda una leyenda en círculos educa-

tivos. En 1992, Michael Feinberg y David Levin, que acababan 

de salir de instituciones de educación superior de primera, se 

unieron a Teach for America (TFA), la cual envía durante dos 

años a los mejores egresados de instituciones de enseñanza 

superior a trabajar de maestros en vecindarios muy pobres. 

Después de un verano de capacitación, Feinberg y Levin 

empezaron a dar clases en el quinto grado de dos escuelas, 

Figura 1 El KIPP de Houston, inscripciones 2013

Total 8584

Califican para comidas gratis o a menor precio 7317

Indios estadounidenses/de Alaska 36

Asiáticos 73

Negros/afroamericanos 3083

Hispanos/latinos 5287

Blancos 55

Hawaianos/de las islas del Pacífico 2

Dos o más 48

Escaso dominio del inglés 2559

Maternal 1247

Jardín de niños 891

Grado 1 845

Grado 2 696

Grado 3 537

Grado 4 292

Grado 5 719

Grado 6 775

Grado 7 755

Grado 8 668

Grado 9 461

Grado 10 367

Grado 11 206

Grado 12 125

Hombres 4196

Mujeres 4338

Fuente: informe interno de PEIMS para 2013, usado con autorización.

ubicadas en el Distrito escolar independiente de Houston 

(HISD),4 que presentaban muy mal desempeño.

Al principio batallaron para controlar las interrupciones 

de los estudiantes y para interesar a sus grupos en activida-

des de aprendizaje, pero Levin no tardó en descubrir que 

Harriet Ball, una maestra que daba clases a poca distancia 

de su aula, era una magnífica mentora. Siempre que podía, 

le pedía observar cómo enseñaba. Así, enseguida empezó a 

adoptar algunos de sus métodos poco ortodoxos (entre ellos, 

cantar, recitar y muchos movimientos corporales) que apa-

rentemente captaban la atención de sus alumnos, y que hacían 

que las lecciones fueran inolvidables y desembocaban en un 

mejor aprovechamiento.

Levin compartió estos nuevos métodos con Feinberg, su 

compañero de cuarto. Los dos maestros también empezaron a 

ir a casa de los alumnos, lo cual reforzó sus relaciones con las 

familias de los pequeños y aumentó las grandes expectativas 

depositadas en su conducta. Al término del primer año, Levin 

y Feinberg habían tenido mucho éxito con su forma de ense-

ñar y con su decisión de acercarse a los estudiantes.
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El segundo año, Levin y Feinberg conocieron a Rafe 

Esquith, otro maestro legendario. Los alumnos de quinto 

grado de Esquith, que provenían del centro de la ciudad 

de Los Ángeles, llegaban a la escuela desde las 6:30 a.m. y 

muchas veces se quedaban hasta que caía la noche. Actuaban 

obras completas de Shakespeare, practicaban aritmética men-

tal y resolución de problemas, aprendían a tocar instrumen-

tos musicales y salían al campo, a los parques naciona les de 

Utah y a Washington, D.C. En el aula había una econo mía  

de fichas, con la cual los alumnos ganaban “dinero” en razón de 

distintos esfuerzos y logros, y lo podían gastar en premios y 

privilegios.

En 1994, al término de su compromiso de dos años con 

Teach for America, confiando mucho en sus alumnos, ins-

pirados por los logros de Esquith, y con estupendos resul-

tados, Levin y Feinberg decidieron trabajar juntos e iniciar 

un nuevo programa para los alumnos de quinto grado del 

HISD, llamado Knowledge Is Power Program (Programa El 

Conocimiento es Fuerza), o KIPP.

Tras mucho batallar para reclutar a alumnos y manio-

brar para superar la burocracia del distrito escolar y echar a 

andar su programa, Levin y Feinberg iniciaron el KIPP, co-

enseñando a unos 50 alumnos en una sola aula. Los alumnos 

llegaban a las 7:30 a.m. y se quedaban hasta las 5:00 p.m., asis-

tían a clases de enriquecimiento los fines de semana y tenían 

que asistir a cursos de verano. Con una mezcla de las prácticas 

docentes cautivadoras de la maestra Ball, de grandes expecta-

tivas y de técnicas motivacionales (incluso la posibilidad de 

ganarse un viaje a Washington, D.C. al término del año esco-

lar), con un énfasis permanente en la importancia de asistir a 

una institución de enseñanza superior, así como de sus pro-

pias innovaciones personales, los dos profesores consiguieron 

que 90% de sus estudiantes aprobaran las pruebas de lectura y 

matemáticas del estado, siendo que en cuarto grado las habían 

aprobado solo poco menos de la mitad de ellos.

Crecimiento nacional
Con el éxito del primer año del KIPP bajo la manga, Levin 

se trasladó a Nueva York, su ciudad natal, para iniciar otro 

Knowledge Is Power Program en el Bronx. Con la esperanza 

de seguir con los logros que los jóvenes del quinto grado del 

KIPP habían alcanzado, Levin y Feinberg también decidieron 

expandir los dos programas de modo que se convirtieran en 

escuelas intermedias completas, y fueron agregando del grado 

6 al 8 a medida que los alumnos iban pasando de grado. Esta 

expansión generó el nuevo desafío de encontrar a maestros 

de gran talento capaces de mantener las grandes expectati-

vas académicas y conductuales; no obstante, Feinberg y Levin 

lograron que sus escuelas presentaran resultados muy supe-

riores a los de las escuelas públicas circunvecinas.

El éxito de las escuelas empezó a llamar la atención. 

Decenas de maestros de Teach for America visitaron las 

escuelas para observar en acción a docentes y alumnado. El 

alcalde de Houston y Rod Paig, el superintendente del HISD y 

futuro secretario de Educación de Estados Unidos, se presen-

taron a observar el funcionamiento. En los años siguientes, las 

dos escuelas se separaron de sus distritos escolares y se con-

virtieron en escuelas subvencionadas por el gobierno, libres 

de algunas de las limitaciones de tener que operar sujetas a la 

burocracia de un distrito escolar.

En 1999, el programa 60 Minutes transmitió un segmento 

de 13 minutos que presentaba el éxito de las dos escuelas del 

KIPP. Al mismo tiempo, la familia de Donald G. Fisher, que 

había sido cofundador de las tiendas de ropa The Gap con su 

esposa Doris, llevaba un año buscando un proyecto filantró-

pico relacionado con la educación. El material que presentó 

60 Minutes impresionó a Fisher, quien donó 25 millones de 

dólares de ayuda para la fundación KIPP, la cual se encargaba 

de capacitar a los directores para iniciar nuevas escuelas del 

KIPP que replicaran el éxito de las primeras dos. A la fecha, 

cada año se entregan “becas Fisher” a las personas dispuestas 

a capacitarse en la fundación antes de abrir una escuela nueva.

En su versión original, la fundación KIPP se concentraba 

en encontrar a líderes de gran calibre y les daba carta blanca 

para iniciar escuelas en cualquier lugar de Estados Unidos. 

En aquellos primeros años, cada escuela del KIPP estaba 

gobernada por su propio consejo de directores y operaba 

de forma completamente autónoma. Hacia 2005, cuando 

Richard Barth fue nombrado CEO de la fundación KIPP, 

la estrategia viró hacia un modelo regional, con el cual las 

escuelas del KIPP que se ubican en la misma ciudad o zona 

geográfica son agrupadas en redes regionales. Hoy en día, 

existen 31 organizaciones del KIPP en 20 estados y el distrito  

de Columbia.

Nace una región
Houston arrancó pronto dentro de este esfuerzo por una 

reorganización regional, y creó más escuelas intermedias y se 

expandió a las escuelas primarias y las de bachillerato, con lo 

cual los alumnos podrían estar en el KIPP desde maternal, a la 

edad de tres años, hasta la graduación de bachillerato.

Después de trabajar en la nueva fundación KIPP, Feinberg 

regresó a Houston para trabajar como superintendente del 

creciente distrito del KIPP en Houston. Pensaba que los dis-

tritos tradicionales, como el Distrito Escolar Independiente 

de Houston, seguirían teniendo mal desempeño hasta que 

tuvieran que afrontar directamente el desafío de un competi-

dor que conquistara una fracción mayor de las inscripciones 

de alumnos. Con la analogía de que el Servicio de Correos de 

Estados Unidos no había ofrecido servicios de entrega de un 

día para otro hasta que FedEx había conquistado una parte 

significativa del mercado, Feinberg inició un ambicioso plan 

de crecimiento llamado KIPP Turbo, el cual proyectaba que 

para 2017 hubiese 42 escuelas del KIPP en Houston.5

Debido a la crisis económica de 2008, la gran recesión y 

el consecuente recorte de 5 400 millones de dólares para el 

gasto en educación que la legislatura estatal de Texas aplicó en 

2011,6 fue preciso reducir la escala del KIPP Turbo. En lugar 
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de la meta original de 42 escuelas para 2017, ahora se proyecta 

tener 50 escuelas para 2033.7 El recorte presupuestal también 

llevó a Feinberg a reconsiderar el papel que desempeñaba en 

el distrito. En 2011, anunció que dedicaría más tiempo a reunir 

fondos y a hacer política, para bien del KIPP de Houston y 

para la red del KIPP en general. Sin embargo, no abandonaría 

su papel central en el consejo de administración del KIPP de 

Houston. Decidió que había llegado el momento de entregar 

el KIPP de Houston a otro líder.

A finales de 2011, se anunció que Sehba Ali había sido el 

único finalista para ocupar el cargo de superintendente del 

KIPP de Houston, y en julio de 2012 lo asumió.8

A semejanza de Feinberg, Levin y muchos otros líderes  

del KIPP, Ali inició su carrera pedagógica en Teach for Ame-

rica. Después de su compromiso de dos años, durante los 

cuales fue maestra de inglés en una escuela intermedia de 

Houston, con niños de bajos ingresos, Ali trabajó durante un 

año en otra escuela subvencionada de Houston llamada YES 

Prep. Después asistió a Stanford, donde obtuvo un grado de 

maestría en pedagogía en 2003. La fundación KIPP otorgó 

a Ali la beca Fisher, y en 2004 ella fundó la Heartwood 

Academy del KIPP, ubicada en un vecindario de bajos ingre-

sos cerca de San José. La academia estuvo entre el 8% más 

alto de las escuelas de California en las calificaciones de prue-

bas estándar de aprovechamiento.9 Cuando fue contratada, 

Ali trabajaba de directora general académica en la región del 

KIPP correspondiente al área de la bahía.

El “mercado meta”
Desde su fundación, el KIPP ha pretendido atender a estu-

diantes de comunidades de bajos ingresos y grandes mino-

rías. Los líderes escolares están siempre reclutándolos de los 

complejos de departamentos de alquiler bajo de Houston y 

de los vecindarios cercanos. De los cerca de 8500 alumnos 

que tiene el KIPP de Houston, 85% corresponden al sector de 

bajos ingresos (medido en razón de que reciben ayuda para 

obtener una comida gratuita o a precio reducido), 36% son 

afroamericanos y 62% son latinos. Treinta por ciento de ellos 

son clasificados como niños que tienen poco conocimiento 

del inglés.10

El vecindario Gulfton de Houston fue una de las primeras 

zonas donde el KIPP reclutó a estudiantes y es representativa 

de las zonas meta de las escuelas del KIPP. Muchos de sus 

habitantes son inmigrantes y 58% de esos habitantes no han 

nacido en Estados Unidos. El ingreso promedio de las familias 

es 28 703 dólares y más de la mitad de los niños tienen menos 

de 18 años y viven debajo del nivel de pobreza. De los habitan-

tes de Gulfton que tienen 25 años o más, 18% han obtenido 

grado de bachillerato o más. Cerca de la mitad (47.1%) no han 

terminado el bachillerato. Por el contrario, en el vecindario 

opulento de Bellaire, justo a un lado de Gulfton, 77% de los 

habitantes tienen grado de bachillerato o más, y menos de 3% 

no han terminado el bachillerato. El ingreso de la familia pro-

medio es 184 600 dólares y 4% de los niños de menos de 18 

años viven debajo del nivel de pobreza.11

Si bien el grado de bachillerato cada vez es más necesario 

para obtener un ingreso de clase media en Estados Unidos, 

la realidad socioeconómica de los vecindarios meta del KIPP 

hace que llegar a una educación superior sea todo un reto 

para los estudiantes. Muchos padres tienen pocos estudios y 

no pueden ayudar a sus hijos con las tareas, y mucho menos a 

prepararse y presentar una solicitud de admisión a una insti-

tución de enseñanza superior. Los padres tienen con frecuen-

cia empleos de muchas horas o de horarios irregulares, lo cual 

les dificulta la posibilidad de ayudar a sus hijos o de exigirles 

que terminen sus trabajos escolares.

La delincuencia es significativamente más alta en los 

vecindarios de bajos ingresos más densamente poblados, y 

algunos niños tienen que lidiar con la exposición a violencia  

y al pandillerismo. Houston se ha convertido en un punto 

donde las pandillas están muy activas; la presencia de ellas 

registró un incremento de 29% de 2010 a 2012.12 Las pandi-

llas siempre están muy aplicadas reclutando a jóvenes de 

los ve cindarios muy pobres, principalmente a los de escuelas 

in termedias pero también a los de primarias, y les ofrecen 

camaradería y protección.13

Algunos estudios también han establecido que los estu-

diantes de familias de bajos ingresos suelen llegar a las escue-

las con menor preparación para poder alcanzar logros acadé-

micos. En parte debido a las diferencias en los patrones del 

cuidado de los hijos que se presentan entre los padres de altos 

ingresos y los de bajos ingresos, los niños pobres manejan 

vocabularios sustancialmente más limitados que los de los 

hijos de profesionistas. Dos investigadores que observaron 

y cuantificaron las interacciones verbales entre los padres de 

nivel socioeconómico alto y las de los de nivel socioeconó-

mico bajo encontraron que los padres profesionistas dirigían 

2153 palabras por hora a sus hijos, en comparación con los 

padres que cobraban ayuda de desempleo, quienes usaban 

616. Esta enorme diferencia en la exposición al idioma daba 

por resultado una diferencia comparable en el vocabulario 

cuando los niños ingresaban a la escuela. Pruebas del domi-

nio del idioma a los nueve y 10 años dieron como resultado 

que la discrepancia persistía y que afectaba la preparación 

de los estudiantes para desempeñar un trabajo académico de 

nivel más alto.14

A pesar de las dificultades que afrontan las familias 

pobres, muchos padres de los vecindarios meta desean apro-

vechar la oportunidad que les ofrece el KIPP para que sus 

hijos tengan una buena educación. En una visita de recluta-

miento característica, un profesor del KIPP acude a la casa 

de un estudiante prospectivo y explica exactamente lo que la 

escuela pide a los padres, los alumnos y los profesores. Tras 

responder a sus preguntas, el profesor pregunta a los padres 

y al estudiante si están dispuestos a hacer esas promesas. Si la 

respuesta es afirmativa, el estudiante, sus padres y el profe-

sor firman un “compromiso con la excelencia”. El docente por 

lo general toma una foto del nuevo KIPPster sosteniendo un 

letrero del KIPP para celebrar su decisión.

El número de estudiantes dispuestos a firmar el compro-

miso con la excelencia en una escuela del KIPP es superior a la 
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capacidad que actualmente tiene la red. El KIPP de Houston 

elige por medio de un sorteo a los estudiantes que inscribirá 

de entre todos los que han firmado. Los únicos estudiantes 

que no pueden participar en esta selección aleatoria son los que 

tienen hermanos que han asistido o asisten a una escuela del 

KIPP de Houston. Los estudiantes que no son seleccionados 

en el sorteo son inscritos en una lista de espera. Según el KIPP 

de Houston, la lista de espera tiene actualmente más de ocho 

mil estudiantes.15

Las reglas del juego
Los esfuerzos para aumentar la red a efecto de satisfacer el 

exceso de demanda deben cumplir con las limitaciones de las 

reglas que rigen a las escuelas subvencionadas. La ley que per-

mite estas escuelas en Texas fue aprobada por la legislatura 

estatal en 1995 y diseñada a fin de aumentar el número de 

opciones para estudiantes y profesores, así como para mejorar 

el aprendizaje del alumnado al fomentar la innovación y la 

responsabilidad por el desempeño obtenido. La ley estipula 

áreas en las cuales las escuelas subvencionadas tienen cierta 

flexibilidad y áreas en las que deben cumplir los mismos 

requisitos que otras escuelas públicas.16,17

El personal
 ■ No se requiere que contraten a maestros titulados. El 

requisito mínimo para dar clases es tener título de 

bachillerato terminado. En la práctica, para que las 

escuelas subvencionadas puedan obtener fondos fede-

rales requieren de un estatus de “muy calificado” (grado 

de licenciatura y competencia demostrada en su campo 

docente) a los maestros que imparten temas académicos 

centrales. Sin embargo, es más fácil obtener estas califi-

caciones que una certificación formal del estado.

 ■ No se requiere un mínimo de calificaciones para los 

directores ni los superintendentes.

 ■ No se requiere que celebren contratos de empleo por 

escrito con los profesores.

 ■ No se requiere que se ajusten al escalafón de los salarios 

mínimos establecido en el Código de Educación de Texas.

Plan de estudios y operaciones
 ■ Se requiere que cumplan con la enseñanza de los con-

tenidos estándar establecidos en la ley de Texas.

 ■ Se requiere que se sujeten a las normas relativas a la 

educación especial, la enseñanza bilingüe y ciertos pro-

gramas para enseñar a leer.

 ■ Se requiere que cumplan con las normas establecidas en 

la ley de Texas para la graduación.

 ■ Se requiere que apliquen los mismos exámenes anuales 

de logros que aplican las demás escuelas públicas.

 ■ Se requiere que apliquen las mismas reglas para la disci-

plina de los alumnos que establece la ley estatal.

 ■ Se requiere que reporten la asistencia diaria a las auto-

ridades estatales para que se pueda computar el prome-

dio de la asistencia diaria (PAD) a efecto de establecer el 

monto de fondos que se entregará.

 ■ Se requiere que instruyan a los estudiantes un mínimo 

de cuatro horas al día, en las cuales se cuenta a los estu-

diantes para efectos del PAD, pero no se requiere que 

instruyan a los estudiantes durante un mínimo de siete 

horas como en las otras escuelas públicas.

 ■ No se requiere que tengan un calendario de instrucción 

de 180 días como en las otras escuelas públicas (pero 

el monto de los fondos que se entregará depende del 

número de días de instrucción).

 ■ No se requiere que se sujeten a las limitaciones de alguna 

proporción de estudiantes para un profesor ni de cierto 

tamaño de los grupos.18

La diferencia de dinero
A pesar de que el código estatal ahora otorga más flexibilidad 

a las escuelas subvencionadas, el KIPP de Houston afronta los 

obstáculos que se derivan de la forma en que el dinero público 

es asignado a las escuelas.

En Estados Unidos, los fondos para las escuelas públicas 

provienen de una mezcla de fuentes locales, estatales y fede-

rales. En el ámbito nacional, los fondos federales representan 

10% de sus ingresos, mientras que 90% restante proviene de 

una mezcla de fuentes locales y estatales.19 En Texas, la mayor 

parte de ese dinero proviene de los impuestos patrimoniales 

locales que pueden gravar los distritos escolares. Los distri-

tos asignan de dos maneras estos impuestos: en primer lugar, 

para mantenimiento y operaciones (MyO), que se destinan a 

costos de personal y operativos, y en segundo, para intereses y 

a fondo perdido (IyFP), que se usan en el pago del servicio de 

la deuda de bonos emitidos para la construcción o la renova-

ción de instalaciones. Sin embargo, los ingresos fiscales pue-

den ser reasignados por el estado con base en varios criterios.

El estado determina los fondos para MyO de los distritos 

aplicando fórmulas que en esencia cumplen con tres propó-

sitos:

 ■ Fondos básicos calculados en razón de la asistencia real 

de estudiantes. Se requiere que los distritos presenten 

informes de la asistencia, los cuales sirven para calcular 

el PAD del distrito, un elemento clave que entra en la 

fórmula para calcular los fondos.

 ■ Gasto igual para distritos pobres y ricos. Una fracción 

de los ingresos fiscales provenientes de los distritos ricos 

son reasignados a otros distritos.

 ■ Fondos ponderados, calculados en razón de la cantidad 

de estudiantes de un distrito que presentan necesidades 

singulares, como educación especial, enseñanza bilingüe 

o educación para los sobredotados o de talento extraor-

dinario.

Sin embargo, las escuelas subvencionadas no gozan de 

autoridad para gravar impuestos. En lugar de depender  

de los impuestos para MyO, dependen exclusivamente de las 
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reasignaciones de los ingresos fiscales que hace el estado. En 

el año escolar 2010-2011, para cada estudiante reportado como 

inscrito las escuelas recibieron 7 945.46 dólares por concepto 

de esta asignación, cifra que representó 77% de los fondos de  

su gobierno.20,21 Otras ayudas estatales y federales sumaron 

un total de 13 905 811, lo cual suma una aportación total del 

gobierno de 10 269 dólares por estudiante inscrito. (La figura 

2 presenta el estado de la posición financiera del KIPP de 

Houston más reciente. La figura 3 presenta un desglose de los 

ingresos del gobierno).

Además de estos fondos para los gastos operativos, los 

distritos subvencionados no tienen derecho de recibir ingreso 

fiscal alguno para IyFP, lo cual significa que no perciben fon-

dos estatales para las instalaciones.22

John Murphy, CFO del KIPP de Houston, dice que la falta 

de asignaciones de fondos para las instalaciones es, sin lugar 

a dudas, el desafío financiero más grande que afronta el dis-

trito.23 Un estudio independiente encontró que debido princi-

palmente a esta discrepancia en los fondos para instalaciones, 

en el año escolar 2009-2010, el KIPP de Houston recibió de 

fuentes del gobierno 966 dólares por alumno menos que el 

Distrito Escolar Independiente de Houston.24 Con el número 

actual de inscripciones en el KIPP de Houston esto suma  

8 292 144 dólares al año.

El KIPP de Houston compensó el déficit recabando fon-

dos por su cuenta y con gran frugalidad en sus instalaciones. 

Muchas de sus escuelas están en edificios modulares de bajo 

costo y algunas tienen relativamente poco terreno y áreas 

verdes en comparación con otras escuelas públicas. El KIPP 

de Houston ha podido adquirir instalaciones gracias princi-

palmente a obras de filantropía. En la campaña para reunir 

fondos para financiar la expansión del KIPP Turbo, los indivi-

duos y las fundaciones donaron más de 40 millones de dólares 

al KIPP de Houston.25 El consejo de administración de este 

KIPP traslada por lo general estos fondos a PHILO Finance 

Corporation, una organización sin fines de lucro indepen-

diente 501(c)(3), que ayuda a las escuelas subvencionadas a 

obtener financiamiento garantizando emisiones de bonos y 

emitiendo donativos para reembolsar la deuda. En 2012, el 

pasivo total del KIPP de Houston por bonos y documentos 

pagaderos sumaba 125 787 976 dólares, y la mayor parte de esos 

bonos tenían tasas de interés de entre 4 y 6.4%.26

No es extraño que el egreso más cuantioso del KIPP de 

Houston sean los costos relacionados con la instrucción, los 

cuales, en el periodo de 2008 a 2010, representaron alrededor 

de 42% de los gastos por estudiante.27 De este monto, la mayor 

parte es para pagar sueldos de maestros. En 2012, el profesor 

promedio de este KIPP tenía un sueldo de 46 883 dólares.28 

El siguiente costo más alto es por concepto de la administra-

ción escolar y distrital, el cual representa 23% de los egresos  

por estudiante (2008-2010). El distrito gasta alrededor de 15% 

en servicios al estudiante (por ejemplo, servicios de alimen-

tos, transporte y asesoría), 9% en mantenimiento y seguridad 

de las instalaciones, y 5% en el pago del servicio de la deuda 

de las instalaciones. (La figura 4 presenta las asignaciones de 

Figura 2 Estados de posición financiera de KIPP, Inc. al 30 de junio de 

2012 y 2011

2012 2011

ACTIVO

Efectivo y equivalentes

(nota 2)

$7 690,223 $12 655,763

Cuentas por cobrar:

Agencias gubernamentales 14 688 117 11 556 734

Contribuciones prometidas  

por organismos públicos,  

neto (nota 3)

1 504 302 1 692 472

Otros 1 032 677 170 908

Gastos prepagados 497 794 551 320

Inversiones en certificados  

de depósito

300 000 300 000

Costos de emisión de bonos 

capitalizados

3 205 296 3 322 465

Réditos de bonos en depósito 

(nota 5)

12 731 572 21 531 419

Propiedad y equipo, neto

(nota 4)

121 856 439 111 214 248

TOTAL DE ACTIVOS $163 506 420 $162 995 329

PASIVO Y ACTIVO NETOS

Pasivo:

Cuentas por pagar y gastos 

devengados

$4 426 361 $2 665 970

Gastos de nómina devengados 6 864 303 6 814 000

Debidos a PHILO Finance  

Corporation

170 310 2 664 143

Pagaderos por construcción 1 514 245 4 026 309

Intereses devengados 2 607 129 2 629 158

Anticipos reembolsables 101 656 75 185

Bonos y documentos pagaderos

(notas 5 y 10)

125 787 976 125 697 730

Total de pasivos 141 471 980 144 572 495

Obligaciones (nota 12)

Activo neto (nota 8):

Irrestricto 17 467 175 14 224 473

Temporalmente restringido

(nota 7)

4 377 265 4 008 361

Permanentemente restringido 

para becas

190 000 190 000

Total de activo neto 22 034 440 18 422 834

TOTAL DE PASIVO Y ACTIVO, 

NETO

$163 506 420 $162 995 329

Fuente: Estados financieros e informe de auditores independientes. KIPP, Inc., 16 de 

octubre de 2012, consultado el 21 de abril de 2013 en http://kipphouston.org/sites/

default/files/file_attach/KHPS_Audit_Report_for_the_Year_Ended_June_30_2012.pdf. 

costos del KIPP de Houston frente a las del DEI de Houston y 

la YES Prep. La figura 5 presenta el presupuesto esperado para 

el KIPP de Houston para 2013).
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Figura 3 Estado financiero 2010-2011; nota sobre subvenciones del 

gobierno

NOTA 9. SUBVENCIONES DEL GOBIERNO
El KIPP es receptor de subvenciones del gobierno de diversos 
órganos federales, estatales y locales. Estas subvenciones 
incluyen:

2011 2010

Subvenciones estatales:

Ley del Texas Education Agency 

Foundation School Program 

$47 561 540 $37 398 934

Subvención para expansión de 

maternal

674 260 661 036

Dotación para tecnología 162 459 127 801

Iniciativa Texas para ciencia, 

tecnología, ingeniería y mate-

máticas

160 734 378 097

Programas intensivos de verano 144 770 159 233

Premios a la excelencia docente 117 891 168 164

Más allá de la subvención 51 001

Iniciativa SSI para matemáticas 

intensivas

47 042 96 953

Fondo de inversión de capital 

FSP 

23 475 52 107

Ayuda para comidas escolares 19 469 15 288

Texas Fitness Now 10 297 26 309

Capacitación técnica APIB 3600

Centros Comunitarios de Ense-

ñanza Siglo XXI

194 692

Subvención para excelencia de la 

educación en Texas 

122 863

Del gobernador para la Excelen-

cia de los Educadores

21 146

Villa El KIPP en la costa 11 000

Ayudas para clubes de estu-

diantes

7345

Total de subvenciones estatales 48 976 538 39 440 968

Subvenciones federales:

Departamento de Educación  

de E. U.

8 267 172 5 389 299

Departamento de Agricultura  

de E. U.

4 223 641 3 170 398

Total de subvenciones federales 12 490 813 8 559 697

Total de subvenciones guberna-

mentales

$61 467 351 $48 000 665

Fuente: estados financieros e informe de auditores independientes, 27 de octubre de 

2011, Informe de auditores 2011. KIPP, Inc., consultado el 21 de abril de 2013 en http://

kipphouston.org/sites/default/files/file_attach/KHPS_Audit_Report_for_the_Year_

Ended_June_30_2011.pdf. 

Figura 4 Porcentaje de gastos por alumno (ADA), 2007-2010

Costo ISD de 
Houston

KIPP de 
Houston1

YES Prep.

Enseñanza 54.62% 42.31% 53.50%

Administración (central  

y escolar)

10.24% 23.30% 18.49%

Servicios a estudiantes 7.07% 14.99% 14.27%

Mantenimiento y seguri-

dad de la planta

9.78% 9.88% 10.98%

Instalaciones y servicio  

de la deuda

16.05% 5.47% 0.49%

Otros 2.22% 4.04% 2.27%

1 Debido a anomalías en la contabilidad en 2007-2008, las cifras del KIPP de Houston 

son un promedio de 2008-2009 y de 2009-2010.

Fuente: análisis de McGee, Josh B., 18 de enero de 2013, Houston School Finance 

Report, Laura and John Arnold Foundation, Arnoldfoundation.org, consultado el 20 de 

abril de 2013 en www.arnoldfoundation.org/resources/houston-school-finance-report. 

Figura 5 Presupuesto final del distrito consolidado para KIPP, Inc.  

en el ejercicio al 30 de junio de 2013

Otros ingresos de fuentes locales $9 635 525

Ingresos del programa estatal 60 998 666

Ingresos federales 11 149 111

Total de ingresos $81 783 302

Enseñanza básica $33 724 037

Recursos para docencia y servicios de medios 62 510

Desarrollo de plan de estudios y desarrollo  

del personal docente

859 936

Liderazgo docente 1 707 373

Liderazgo escolar 9 580 515

Servicios de guía, asesoría y evaluación 2 853 292

Servicios de trabajo social 637 097

Servicios de salud 366 415

Transporte escolar 4 624 577

Servicios de alimentos 5 379 537

Actividades extracurriculares 728 194

Administración general 6 976 854

Mantenimiento y operaciones de la planta 9 880 396

Servicios de seguridad y vigilancia 1 121 375

Servicios de procesamiento de datos 2 794 611

Servicio comunitario 537 479

Pago de la deuda 7 144 023

Reunir fondos 1 632 532

Total de egresos $90 610 756

Contribución neta –$8 827 454

Fuente: presupuesto final del distrito consolidado. KIPP Houston Public Schools, s.f., 

consultado el 21 de abril de 2013 en http://kipphouston.org/sites/default/files/file_

attach/FY13_Functional_Budget_121114.pdf. 
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Organización: de abajo arriba  
y de arriba abajo
La columna vertebral de las operaciones del KIPP de Houston 

son sus maestros. Un instructor característico de este enseña 

una sola materia en un solo grado, que tiene entre 85 y 110 

alumnos. La mayor parte de las escuelas emplean a uno de 

los maestros de cada uno de los grados para que sea el coor-

dinador de ese grado, el cual dirige la cultura (normas de 

conducta) y coordina las actividades del grado además de sus 

obligaciones docentes. Algunos profesores también tienen 

la responsabilidad de coordinar un departamento, lo cual 

implica alinear el plan de estudios y la enseñanza correspon-

diente al contenido de su campo para los diferentes grados.

Dado el principio de “Poder para dirigir”, gran parte de 

las descripciones del puesto de los maestros, la capacitación 

que requieren y el desarrollo profesional permanente que 

reciben es establecido por el director de la escuela, que es el 

responsable del desempeño académico y la seguridad de la 

escuela. Los directores gozan de enorme discreción para asig-

nar los recursos, incluso las decisiones relativas al personal 

(los maestros son empleados “por su voluntad”). Esta auto-

nomía genera diferencias en la organización de las escuelas 

del KIPP de Houston; además, las responsabilidades admi-

nistrativas delegadas varían de una escuela a otra. Algunos 

directores contratan a un coordinador de estudiantes, que se 

encarga de la cultura y la disciplina de estos, y a un coordina-

dor de instrucción, que se encarga principalmente del desa-

rrollo profesional de los maestros. Otros directores contratan 

a subdirectores, que combinan las funciones del coordinador 

de estudiantes y el de instrucción, pero que también podrían 

tener que administrar grados específicos.

El director depende a su vez de un director de escuelas 

que se encuentra en la oficina regional del KIPP de Houston. 

Según Ken Goedekke, director de escuelas, estos cuatro 

directores dependen de la superintendente Ali y manejan un 

“patrón alimentador” que, cuando está plenamente consti-

tuido, alimenta a dos escuelas primarias, dos intermedias y 

una de bachillerato. En los recién pasados dos años, los direc-

tores de las escuelas también han estado a cargo de la alinea-

ción de los planes de estudios, o sea del proceso de asegurar 

que en toda la región se utilicen normas académicas y califi-

caciones del desempeño similares. La alineación de los pla-

nes de estudio lleva mucho tiempo dentro del radar del KIPP 

de Houston, pero a partir de 2011 ha recibido más atención y 

recursos. En el año 2012, las responsabilidades de la alinea-

ción de los planes de estudio se manejaron por los distintos 

directores de escuela junto con otros directores con la idea de 

manejar sus patrones de alimentación.29

Además de la línea de dependencia directa en las escuelas, 

Ali administra una oficina central que incluye a los adminis-

tradores del transporte escolar, los servicios de alimentos y 

las instalaciones, así como a profesionales de recursos huma-

nos y finanzas, y a especialistas en planes de estudio y apoyo 

a los estudiantes. Uno de los primeros actos de Ali como 

superintendente fue cambiar el nombre de oficina central de 

KIPP Inc. al de Equipo de Servicios Regionales (ESR) a efecto 

de proyectar su función de centro de apoyo para las escuelas de 

la región.

Según Goedekke, encargado de manejar el patrón de reclu-

tamiento en el suroeste de Houston, en dos o tres años ante-

riores las expectativas organizacionales cambiaron un poco. 

En 2010, la mayor parte de las escuelas eran dirigidas por el 

director que las había fundado. Esos directores tenían enorme 

laxitud para crear una escuela de acuerdo con las visiones úni-

cas que habían desarrollado durante su año con la beca Fisher. 

Ellos esperaban un apoyo regional en cuanto a la logística, 

como el mantenimiento de las instalaciones y los servicios de 

alimentos y de transporte, pero no esperaban que las decisio-

nes de los planes de estudio y la enseñanza fueran tomadas en 

el nivel regional.

Goedekke dice: “Tenían las riendas en las manos para 

construir una escuela, y así lo hicieron”. Sin embargo, en 2013, 

solo queda un fundador original de una escuela que sigue en 

el cargo de director, y la nueva “cosecha” de directores espera 

que haya una mayor alineación regional.30

“Los nuevos líderes de las escuelas han visto los beneficios 

de la alineación. Se preguntaron: ‘¿Por qué diez maestros de 

matemáticas de quinto grado preparan cada uno sus propios 

planes de las lecciones?’ En términos de organización tenía-

mos que hacer otra cosa”.31

Goedekke dice que las escuelas que obtienen excelentes 

resultados en la evaluación del aprovechamiento académico 

del alumnado siguen gozando de gran libertad para tomar 

decisiones en su escuela.32

No todas las escuelas están cumpliendo con los eleva-

dos parámetros del KIPP. Los exámenes estatales de logros 

que cada año aplica la Oficina de Educación de Texas para 

adjudicar una “calificación aprobatoria” a cada escuela son 

una medida del desempeño del plantel. Las calificaciones 

miden el porcentaje de estudiantes que cumplen con los 

requisitos mínimos (del más alto al más bajo) son: Ejemplar, 

Reconocido, Aceptable e Inaceptable. En el año escolar de 

2010-2011, de las 10 escuelas intermedias y de bachillerato del 

KIPP de Houston que fueron calificadas, dos fueron ejem-

plares, cuatro reconocidas, tres aceptables y una inacep-

table. En cambio, otra red de escuelas subvencionadas de 

Houston, la YES Prep., obtuvo la calificación de Ejemplar 

para seis de sus siete escuelas, y la restante la calificación de 

Reconocida.33

¿Cómo embona el principio del poder para liderar con 

estas discrepancias? Goedekke menciona que para las escue-

las con un bajo desempeño, el liderazgo distrital necesita 

intervenir, por ejemplo, sugiriendo formas de dar las leccio-

nes que los maestros con dificultades puedan utilizar.34    

Sehba Ali piensa que el Poder para dirigir da cabida a 

un espíritu más emprendedor y creativo en las escuelas del 

KIPP y que podría llevar a la innovación. Considera que las 

escuelas no se deben limitar a tratar de replicar las mejores 

prácticas.
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Figura 6 Proyección del KHPS del personal docente que será preciso contratar
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Fuente: documento interno usado con autorización.

Ali menciona: “Los líderes de las escuelas tienen la obli-

gación de ser creativos y de innovar. No nos podemos limitar 

a decir ‘Estás en una escuela que replica a otras’”. Ella cita el 

ejemplo de KIPP Courage, una escuela recién fundada que 

está obteniendo buenos resultados porque incluye más tec-

nología en la instrucción. Una de las escuelas más viejas del 

KIPP, calificada de ejemplar, adoptará algunas de esas nuevas 

prácticas. Ali piensa que cuando los líderes de las escuelas vean 

evidencia contundente de una práctica efectiva, tomarán la 

decisión de adoptarla, sin necesidad de administrar de arriba 

hacia abajo.

El problema de las personas
Otra de las iniciativas de Ali como superintendente fue aclarar 

el nicho del KIPP de Houston dentro del panorama nacional 

KIPP. Según Chuck Fimble, el director general de personal 

(encargado de RH y reclutamiento), en una junta anterior de 

líderes Ali señaló que muchas regiones del KIPP tienen un 

énfasis o una identidad singulares. Algunas son conocidas por 

su experiencia para enseñar, otras por su alineación académica.

Ali preguntó: “¿Cuál es nuestra identidad regional?”

Fimble comenta: “Lo único que podíamos responder es 

que somos los primeros y que somos estupendos”.35

La respuesta que convinieron fue que el KIPP de Houston 

sería una organización para desarrollar líderes de primera 

categoría. Este énfasis en el desarrollo de líderes sería impor-

tante no solo para la identidad del KIPP de Houston, sino tam-

bién para su expansión exitosa.

Aunque el KIPP Turbo se vio frenado en gran medida por 

la desaceleración económica, otro cuello de botella crítico era 

el del capital humano.

Fimble apunta: “Estamos convencidos de que podremos 

encontrar el dinero y las escuelas [para crecer]. El problema 

está en encontrar a las personas”.36

Ali coincide con él: “KIPP Turbo asumió que había un 

acervo increíble de talento. Se requiere más de lo que pensá-

bamos para desarrollar a líderes... [Entre la escasez de fondos 

y la necesidad de talento] el talento es un obstáculo mayor”.37 

A pesar de que la escala del KIPP Turbo ha sido recortada, 

no obstante requerirá una importante infusión de talentos, 

tanto de líderes como de maestros. Con base en las proyeccio-

nes del crecimiento, en el transcurso de los siguientes cinco 

años escolares, el KIPP de Houston tendrá que contratar a 

cerca de 1300 docentes más (véase la figura 6).38

En el ámbito nacional, 32% de los profesores del KIPP 

son egresados de Teach for America,39 el mismo camino que 

siguieron Feinberg y Ali para llegar a esta profesión, y el KIPP 

de Houston depende enormemente de los exmiembros de ese 

programa. Otros maestros son reclutados del Distrito Escolar 

Independiente de Houston y otros distritos cercanos, algu-

nos pasan por los Programas de certificación alternativa (que 

son rutas abreviadas para obtener la certificación) y otros más 

llegan al KIPP directamente de programas universitarios de 

educación.

Sea cual fuere el camino para llegar a la docencia, todos 

los maestros del KIPP firman el Compromiso con la excelen-

cia, el cual establece las obligaciones del docente del KIPP:

 ■ Siempre enseñaremos tan bien como podamos y haremos 

todo lo posible para que nuestros alumnos apren dan.

 ■ Siempre estaremos a disposición de los alumnos y sus 

padres para contestar cualesquiera de sus preocupacio-

nes. [Se entrega a todos los maestros un teléfono celular 

al que los alumnos les pueden llamar por la tarde solici-

tando su ayuda para las tareas].

 ■ Siempre habremos llegado al KIPP a las 7:15 a.m., de 

lunes a viernes.

 ■ Siempre permaneceremos en el KIPP hasta las 5:15 p.m., 

de lunes a jueves, y hasta las 4:00 p.m. los viernes.

 ■ Siempre daremos clases en el KIPP durante el curso de 

verano... [dos semanas].40

Además del compromiso de trabajar 10 horas al día, la 

mayor parte de los maestros trabajan por la noche y los fines 

de semana para preparar las clases y para calificar los traba-

jos de los alumnos.

Una maestra de segundo grado del KIPP, pensando en sus 

primeros informes, comenta: “Fue muy difícil. Pienso que el 

principio de Poder para dirigir también le llega a los profeso-

res, por lo cual uno debe averiguar y hacer todo por su cuenta, 

sobre todo porque, como región, nuestro plan de estudios no 

estaba alineado. Aunque pidiera la ayuda de otros maestros, 
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ellos estaban enseñando otras cosas, por lo cual yo no podía 

usar sus recursos”.41

Dice que, como maestra que enseña en el mismo grado 

por segunda vez, las cosas eran más fáciles: “Trabajo de 7:00 

a.m. a 6:00 p.m., más unas diez horas los fines de semana; esto 

significa unas 65 horas por semana. Ahora que tengo el plan 

de estudios del año pasado las cosas son más fáciles”.42

A pesar de que el desafío del trabajo y la misión social 

del KIPP de Houston son atractivos para muchos maestros 

jóvenes, la fuerte carga de trabajo podría ser la responsable, 

en parte, de que las tasas de retención de maestros estén por 

abajo del promedio. En el año escolar de 2011-2012, el KIPP 

de Houston presentó una tasa de 58% de esta retención, en 

comparación con 68% para las escuelas subvencionadas de 

YES Prep. y de 83% para el Distrito Escolar Independien te  

de Houston.43 Para un periodo de tiempo más largo, el KIPP de 

Houston presenta una tasa de retención de 72%, la cual está 

6% por debajo de la que presentan organizaciones adminis-

tradas con subvenciones en el país.44 La elevada rotación y la 

dependencia de los egresados de Teach for America dotan al 

KIPP de Houston de una fuerza de trabajo de maestros jóve-

nes, con un promedio de 3.8 años de experiencia para 2012, 

frente a un promedio de 11.6 años para todo el estado.45 

A efecto de permitir que la organización pondere mejor la 

satisfacción laboral y las actitudes de los empleados, el KIPP 

de Houston está empleando un “estudio de opinión”, que el 

personal de las escuelas de este KIPP contesta dos veces al año. 

Muchas de las respuestas muestran un compromiso enorme 

de los empleados. Los tres enunciados con los que los trabaja-

dores dicen estar decididamente de acuerdo son: “Mi equipo 

está comprometido con hacer un trabajo de calidad”, “La 

misión del KIPP me hace sentir que mi trabajo es importante” 

y “Sé lo que el KIPP espera de mí”. Los tres enunciados que 

se llevan las calificaciones más bajas son: “Recomendaría mi 

escuela KIPP Inc. a un amigo como un lugar para emplearse”, 

“Los líderes y el personal de la escuela/el departamento se 

comunican entre sí de forma efectiva” y “Pienso trabajar en 

el KIPP cuando menos durante tres años más”.46 (La figura 7 

presenta los resultados del sondeo de opinión).

El KIPP de Houston espera engendrar compromisos 

más largos ofreciendo caminos que conduzcan al liderazgo. 

Además de la beca Fisher, el programa alienta a los maestros 

talentosos a que soliciten la beca Miles, que es un camino que 

dura dos años para convertirse en fundador de una escuela; en 

el primer año la persona es líder residente en una escuela exis-

tente del KIPP, y el segundo es becario Fisher (previa acepta-

ción). Los profesores pueden también permanecer en las aulas 

y asistir a la fundación KIPP (que patrocina programas para 

coordinadores de los grados y coordinadores de los depar-

tamentos). Además, el KIPP de Houston ofrece sus propias 

clases para el liderazgo con líderes de la oficina central, las 

cuales tienen lugar después del horario de trabajo.

Los profesores que desean ocupar puestos de liderazgo 

están comprometiéndose también con un papel muy deman-

dante, pero que genera mucho apoyo y la oportunidad para 

lograr un impacto considerable. Un exbecario Fisher que 

fundó una escuela del KIPP con muy buen desempeño 

comenta que el año de la beca se preparó muy bien.

“La beca era muy flexible. Detecté que tenía que aprender 

español, por lo cual me enviaron a México unas cuantas sema-

nas para que lo aprendiera. Pude trabajar en muchas cosas, 

desde un marco para evaluar a los maestros hasta hacer un 

mapa del plan de estudios, que me prepararon para un buen 

arranque”.47

Explicó que el KIPP también era un buen lugar para fun-

dar una escuela debido a todo el apoyo logístico que ofrecía 

la oficina central (por ejemplo, en los servicios de transporte, 

de alimentos y en las instalaciones) que le habían permitido 

concentrarse en el plan de estudios y la instrucción.

Dijo que ese apoyo conlleva enorme responsabilidad: “La 

carga de trabajo era considerable, un promedio de 80 horas a 

la semana, y en algunas épocas del año hasta 100, pero hubo 

otras que bajó a 50... Pienso que la mayor parte de los líderes 

de escuelas se van por causa del agotamiento”.48

No existe ninguna investigación general sobre el pro-

blema de deserción de los empleados, por lo cual el asunto de 

las muchas horas de trabajo solo es una suposición del motivo 

que está alimentando la rotación. El KIPP de Houston piensa 

armar una comisión para que estudie el tema el año entrante.49

Con los planes actuales para la expansión del KIPP de 

Houston, la región tendrá que llenar unos 40 nuevos pues-

tos administrativos en un plazo de cinco años, pero Fimble 

está preocupado porque piensa que el programa ha perdido 

capacidad de reclutamiento: “El talento existe. El número de 

maestros y líderes necesarios existe en la ciudad en general. 

El problema radica en convencerles de que vengan al KIPP. 

¿Cuál es nuestro nicho en la guerra del reclutamiento? Antes 

éramos nuevos, más emprendedores y teníamos mejores suel-

dos. Ahora no somos nuevos, no somos tan emprendedores 

y la paga no es mucho mejor, en especial si la vemos desde la 

perspectiva de los dólares por hora laborada”.50

A efecto de llenar las vacantes de maestros para el próximo 

año escolar, la oficina de reclutamiento ha puesto en marcha 

nuevas iniciativas, entre ellas una campaña en redes sociales, 

anuncios en las vías rápidas de Houston muy transitadas, 

eventos de reclutamiento por toda la ciudad y la oferta de un 

bono de mil dólares por la referencia de una persona que tras 

ser reclutada llegue a ser docente.51 

La interrogante del plan de estudios
El plan de estudios es la espina dorsal del trabajo que des-

empeña el KIPP de Houston; es decir, los criterios que deter-

minan lo que los alumnos deben aprender. En Texas, los 15 

miembros elegidos para formar parte del Consejo Estatal de 

Educación autorizan el plan de estudios correspondiente a 

cada una de las materias de cada grado y, por ley, las escuelas 

tienen que enseñar eso.52

Sin embargo, este proceso no es sencillo. Existen tantos 

criterios para medir el aprovechamiento, y muchos de ellos 
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Figura 7

1. Panorámica de la región Actividad 
actual

Cambio  
de un año 
a otro

% superior (Sí y 
decididamente sí)

% inferior (No y 
decididamente no)

Actualizado en febrero de 2013. Vigente hasta el próximo informe 
con fecha de junio de 2013.

Mi equipo está comprometido con hacer un trabajo  

de calidad.

4.27 −0.04 88% 3%

La misión del KIPP me hace sentir que mi trabajo  

es importante.

4.25 −0.07 88% 3%

Sé lo que el KIPP espera de mí. 4.21 0.06 90% 2%

Tengo un amigo personal confiable en el KIPP. 4.17 0.07 81% 6%

El líder/administrador de mi escuela se interesa  

en mí como persona.

4.16 0.03 83% 6%

En los pasados seis meses mi supervisor habló conmigo 

de mi avance.

4.14 0.10 84% 7%

Primeras seis 

preguntas

En el KIPP siempre hay alguien que alienta mi desarrollo. 4.11 0.01 83% 7%

El KIPP me ofrece la posibilidad de aprender y crecer. 4.01 −0.01 78% 9%

Los líderes de mi escuela/departamento viven de acuerdo 

con los valores del Árbol de la libertad.

3.96 0.03 76% 7%

En el trabajo, todos los días, tengo la ocasión de hacer  

lo que hago mejor.

3.89 0.00 75% 10%

Mis compañeros viven de acuerdo con los valores  

del Árbol de la libertad. 

3.89 0.05 73% 6%

Los líderes regionales del KIPP de Houston viven  

de acuerdo con los valores del Árbol de la libertad

3.88 0.05 71% 5%

Últimas seis 

preguntas

En los pasados siete días he recibido reconocimiento  

y felicitaciones por hacer un buen trabajo.

3.79 0.01 70% 16%

En el KIPP parece que mis opiniones sí cuentan. 3.70 0.00 66% 14%

Tengo los recursos que necesito para hacer bien  

mi trabajo.

3.69 −0.01 68% 15%

Recomendaría mi escuela KIPP/Inc. a un amigo como  

un lugar para emplearse.

3.63 0.04 61% 16%

El liderazgo y el personal de la escuela/departamento  

se comunican entre sí con mucha efectividad.

3.43 0.11 56% 22%

Pienso trabajar en el KIPP cuando menos otros tres 

años más.

3.38 0.07 49% 21%

Fuente: documento interno usado con autorización.

son tan generales, que los maestros gozan de bastante flexi-

bilidad para decidir qué enseñan y cómo, y la mayor parte 

de ellos piensan que no es posible enseñar a fondo todo ese 

material y hacerlo de modo que los alumnos lo aprendan.

Por ejemplo, el criterio 6.2B para los estudios sociales 

de sexto grado dice que, en el tema de historia, los alumnos 

deben “evaluar las contribuciones sociales, políticas, econó-

micas y culturales de personas y de grupos de distintas socie-

dades, del pasado y del presente”.53 Un maestro puede pensar 

que aprender el tema de la Ruta de la seda de China a Europa 

sería un camino excelente para alcanzar esa meta, mientras 

que otro podría enseñarla analizando la influencia de la cul-

tura azteca en el México moderno.

Esta flexibilidad inherente ha desembocado en grandes 

variaciones en el plan de estudios, incluso en el caso de maes-

tros que están en el mismo grado y enseñan el mismo tema. 

Por ejemplo, algunas escuelas del KIPP se concentraban cada 

año en una sección de los criterios de las ciencias, a efecto de 

poner énfasis en las Ciencias de la Tierra un año, en las Ciencias 

de la Vida el siguiente, y así sucesivamente; mientras que 

otras escuelas rotan por todos los campos de la ciencia cada año.

En el caso de los temas y los grados que se deben contestar 

en los exámenes de logros del estado no hay por lo general 

tanta variación en los planes de estudios, porque los maes-

tros suelen alinear las metas de su grupo con el material que 

contiene la evaluación estandarizada. A efecto de ayudar a las 

escuelas y a los profesores a alinear mejor sus planes de estu-

dios y a evaluar el aprovechamiento de los estudiantes, en el 

año escolar de 2011-2012, el KIPP de Houston empezó a pre-

parar y a aplicar sus propias evaluaciones comunes. Estos exá-

menes serán aplicados tres veces al año para cada tema aca-

démico central. Los directores de los planteles y los “Líderes 
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profesores manejen las asignaciones de los alumnos y sigan el 

desempeño en un eje digital, reduciendo el número de tareas 

necesarias para el papeleo de rutina y el análisis de datos.

Muchos maestros y planteles están experimentando dife-

rentes combinaciones de aprendizaje tradicional y digital. 

Estos modelos de “aprendizaje mixto” irían desde las aulas 

donde los estudiantes rotan entre computadoras, enseñanza 

en pequeños grupos y trabajo individual, hasta las escuelas 

donde los alumnos manejan solos bloques mayores de tiempo 

para aprender en línea. KIPP ingresó en 2010 al mundo del 

aprendizaje mixto, cuando inauguró la KIPP Empower 

Academy en Los Ángeles. KIPP Empower, una escuela pri-

maria que cubrirá desde jardín de niños hasta cuarto grado 

con una inscripción completa, emplea el modelo de rotación 

en el aprendizaje mezclado a efecto de brindar a los alumnos 

una educación sumamente personalizada, con la sensación de 

que es un grupo pequeño en un aula.

Inspirados por el éxito de KIPP Empower, los educadores 

de otras regiones del KIPP, incluso el de Houston, han empe-

zado a implementar elementos del aprendizaje mezclado. Por 

ejemplo, KIPP Courage, fundada en Houston en el verano de 

2012, incorpora el aprendizaje mezclado en la mayor parte 

de sus aulas. Además de un laboratorio de cómputo, donde los 

alumnos utilizan software para aprender español o inglés, o 

para practicar matemáticas resolviendo solos problemas, casi 

todas las aulas cuentan con una serie de netbooks baratas que 

los estudiantes emplean para investigar o para acceder a acti-

vidades de aprendizaje en la línea. Eric Schmidt, el director, 

explica que combinó el aprendizaje digital con prácticas que 

tomó de otras escuelas del KIPP cuando fue becario Fisher.59

A pesar de que es un experimento en ciernes, Schmidt 

dice que ha ayudado a que un porcentaje considerable de sus 

alumnos alcancen sus metas de aprendizaje (véase la figura 8). 

Explica Schmidt: “Una de las consecuencias secundarias de 

este modelo es que nos ha dado flexibilidad con el capital 

humano. Un día dos maestros se reportaron enfermos ines-

peradamente, pero no tuvimos que buscar sustitutos porque 

los maestros o los administradores que tenían horas de pla-

neación pudieron cubrir el laboratorio de cómputo mientras 

seguían desarrollando su trabajo”.60

Schmidt dice que el siguiente paso que desea dar antes de 

que empiece el próximo año escolar es encontrar un sistema 

de administración del aprendizaje en línea que ligue las partes 

sueltas del aprendizaje digital en un solo sistema.

Matt Bradford, el director de Administración de 

Conocimiento, trabaja en el departamento de TI del KIPP 

de Houston. Él y otros maestros de su departamento apoyan 

la administración en la oficina de las iniciativas de TI de ese 

KIPP; por ejemplo, vigilan que las listas de los estudiantes 

conectados digitalmente del distrito se puedan conectar con 

los distintos programas en línea. Además, considera que el 

uso de recursos de la TI para llevar registro del aprovecha-

miento de los alumnos tiene mucho potencial, si bien aclara 

que la verdadera interrogante está en cuál plataforma y estan-

darización se usarán.61

de profesores” de cada grado y materia han encabezado este 

esfuerzo. Ahora la mayor parte de los temas se sujetan a una 

Evaluación común, pero todavía faltan otras por desarrollar.

Para complicar más el rompecabezas del plan de estudios, 

Texas es uno de los cinco estados de la Unión Americana que 

han optado por no adoptar un conjunto de criterios nacio-

nales llamados Common Core.54 Common Core fue prepa-

rado en cooperación por los gobiernos estatales con la idea de 

aclarar y señalar los puntos centrales de los criterios para la 

educación nacional. La mayor parte de los líderes educativos 

de Texas pueden ignorar el Common Core, pero un estudio de 

los criterios en los estados de todo el país demostró que lo que 

Texas califica como “dominio” recibió la puntuación más baja 

en el país, y muy por debajo de lo que los exámenes nacionales 

califican como tal.55 A pesar de que se considere que las nue-

vas versiones del examen de logros del estado son más estric-

tas, un distrito escolar que ignore el Common Core correría el 

riesgo de no preparar a sus estudiantes en una medida que les 

permita competir en el mercado nacional para conseguir su 

admisión a una institución de enseñanza superior.

“Los criterios de Common Core son magníficos para 

preparar a los jóvenes para la enseñanza superior —comenta 

Sehba Ali—. Nosotros encontraremos las yuxtaposiciones. 

Nosotros hallaremos los huecos. Nosotros alinearemos el 

Common Core con el TEKS [Texas Essential Knowledge and 

Skills]”.56

BetterLesson es un instrumento que han utilizado muchos 

maestros para preparar y compartir materiales de los planes 

de estudios. BetterLesson, adoptado por las escuelas KIPP de 

todo el país en el año escolar 2010-2011, es un instrumento 

para guardar y recuperar documentos de planes de estudios 

desarrollado para la web por una compañía joven de Boston.57 

Los maestros pueden usar el sitio web para buscar, descargar 

y subir planes de lecciones, hojas de trabajo, presentaciones 

en PowerPoint y otros materiales de los planes de estudios. 

El instrumento conecta a los educadores del KIPP de todo 

el país y también los conecta con maestros de otras escue-

las con magnífico desempeño. Sin embargo, como la mayor 

parte de los docentes del país se alinean exclusivamente con el 

Common Core, los del KIPP de Houston quizá tengan menos 

posibilidades para aprovechar BetterLesson.

La promesa de la tecnología
Hay quienes consideran que las aplicaciones de la web, como 

BetterLesson, son apenas la punta del iceberg cuando se trata 

de utilizar la tecnología informática (TI) para mejorar el des-

empeño escolar.

Clayton Christensen, un profesor de negocios de Harvard, 

considera que el aprendizaje digital será “una innovación 

que alterará las cosas” y revolucionará la educación en los 

próximos 10 años.58 Los partidarios de las tecnologías para la 

enseñanza digital adelantan su capacidad para brindar a los 

estudiantes retroalimentación de inmediato, así como expe-

riencias de aprendizaje individualizado. Algunos sistemas 

de administración del aprendizaje (LMS) permiten que los 
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Figura 8 Volante promocional del Modelo de aprendizaje mixto de KIPP Courage y resultados iniciales
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Fase 1: Laboratorio de aprendizaje

Dos rotaciones de 30 minutos:

30 minutos sobre la piedra Rosetta de enseñanza de inglés o español

30 minutos de matemáticas o intervención en la lectura con Success Maker o Khan Academy

30 minutos de “Explore Pod” con blogs creados por los profesores

Fase II: Clase mixta de lectura

Dos rotaciones de 30 minutos:

30 minutos de trabajo independiente con obras de no ficción en Chromebooks con Achieve 3000

30 minutos de enseñanza en grupos pequeños con profesor

30 minutos de trabajo de grupo en un club de libros de ficción con otros estudiantes

Fuente: KIPP Courage College Prep.

Bradford expresa: “En el distrito hay muchos proyectos 

piloto flotando en el aire, pero sin consistencia de una escuela 

a otra. Los planteles tal vez no deseen usar sistemas simila-

res, lo cual dificulta la posibilidad de apoyarlos”.62 Sehba Ali 

piensa que no se debe perder la concentración en reclutar y 

desarrollar a maestros excelentes y apunta: “Yo soy del área 

de la Bahía, donde se comenta por las calles que tendremos 

muchas computadoras en las aulas y que eso resolverá todos 

nuestros problemas. Sin embargo, la tecnología solo sirve si 

está en manos de magníficos educadores”. De otro lado, Ali 

considera que la tecnología podría mejorar la efectividad de 

los maestros, por ejemplo, proporcionándoles datos, minuto 

a minuto, del desempeño de los alumnos. Esto podría aliviar 

indirectamente el problema de la retención porque “los profe-

sores que están contentos con lo que hacen en sus aulas suelen 

permanecer más tiempo”.63 

Presiones de la competencia 
El KIPP de Houston tal vez fue el pionero en modelos efecti-

vos para las escuelas públicas de estudiantes de bajos ingresos, 

pero la competencia no está apaciblemente sentada.

El Distrito Escolar Independiente de Houston ha respon-

dido al éxito de las escuelas subvencionadas intentando repli-

car sus prácticas más efectivas, entre otras, con una jornada 

escolar más larga, una cultura con miras a la educación supe-

rior y una tutoría mano a mano, en algunas de sus escuelas 

con peor desempeño. El programa Apollo 20 fue lanzado en el 

ciclo escolar 2010-2011.64 Tras su primer año, el HISD reportó 

“mejorías en matemáticas [similares] a las registradas en las 

escuelas subvencionadas”, en especial en los grados 6-9, por-

que los estudiantes habían recibido tutoría de uno a dos;65,66 

sin embargo, el HISD no ha podido destinar fondos al pro-

grama por vía de sus ingresos normales de operaciones y ha 

dependido de los donativos filantrópicos para esos fondos.67 

YES Prep., la red de escuelas subvencionadas que de forma 

consistente obtiene calificaciones de Ejemplar, fue fundada en 

1995 (el mismo año del acta constitutiva del KIPP) por otro 

egresado del TFA y amigo de Michael Feinberg.68 Desde hace 

mucho que es una competidora amistosa, pero la trayectoria 

de su crecimiento ha sido más lenta y tiene una filosofía admi-

nistrativa diferente. Desde su inicio, el enfoque de YES Prep. 

no se dirigió tanto al liderazgo sino más bien a definir el plan 

de estudios y a las expectativas de los maestros. Los líderes 

veteranos, trabajando hombro a hombro con líderes menos 

experimentados, eran los que abrían nuevas escuelas.69 Las 

escuelas de YES Prep. alinearon las evaluaciones del aprendi-

zaje de los estudiantes muchos años antes que KIPP, y ahora 

están utilizando un marco común para evaluar, ascender y 

remunerar a los maestros.
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Sehba Ali piensa que tanto KIPP de Houston como YES 

Prep. ocupan nichos diferentes dentro del panorama de la 

educación:

“Somos diferentes. Nosotros significamos innovación y 

creatividad, y autonomía para nuestros líderes y maestros. 

Hay personas que son idóneas para el KIPP y otras que lo son 

para el YES, pero las dos tenemos mucho que aprender de la 

otra”.70

Harmony Public School ha entrado en fecha más reciente 

al espacio educativo de Houston y está creciendo rápidamente. 

Harmony fue fundada en 2001 y ya cuenta con 38 escuelas 

en Texas, incluso 12 en la zona metropolitana de Houston, y 

con más de 24 mil estudiantes.71 En 2010, la Texas Education 

Agency otorgó la calificación de Ejemplar o Reconocida a 23 de  

sus 25 campus, y la de Aceptable a otros dos.72 Las escuelas  

de Harmony fueron diseñadas para permitir su rápida repli-

cación, lo cual definió en gran medida sus sistemas adminis-

trativos y plan de estudios previamente definido desde jardín 

de niños hasta el grado 12 y un sistema de administración de 

planes de estudios en línea llamado CSCOPE.73 Ha podido 

expandirse durante la recesión económica porque emplea un 

modelo de operaciones delgadas que incluye sueldos bajos 

para los maestros (casi 10 mil dólares menos que los del maes-

tro promedio del KIPP), en parte debido a su práctica de con-

tratar a maestros turcos con visas H-1B.74,75

El capítulo siguiente
Las apuestas a favor del KIPP de Houston son más altas que 

nunca. Un estudio realizado en 2011 por la fundación KIPP 

pretendía establecer la medida en que las escuelas del pro-

grama contribuyen de hecho a que sus estudiantes de bajos 

ingresos asistan a una institución de enseñanza superior y 

terminen sus estudios. Siguiendo el rastro de educandos que 

habían concluido sus estudios en una escuela intermedia del 

KIPP 10 años antes o más, encontraron que 33% se habían gra-

duado de carreras universitarias de cuatro años. Esto significa 

que los porcentajes de los exalumnos del KIPP que se están 

graduando de instituciones de educación superior son más 

altos que el promedio nacional de todos los estadouniden ses 

(30.4%) y casi cuatro veces más que los estudiantes de las fami-

lias de ingresos más bajos del país. La meta del KIPP es incre-

mentar el porcentaje de sus exalumnos que concluyen es tudios 

superiores de modo que iguale el porcentaje de los es tu diantes 

de ingresos más altos del país: alrededor de 75%.76

Los alumnos de la investigación habían asistido a las 

escuelas originales de Feinberg y Levin en Houston y el 

Bronx, que son muy conocidas por su excelencia. La interro-

gante abierta es si un distrito entero puede replicar ese éxito o 

no, y el KIPP de Houston está al frente para responderla. 

¿Podrá el distrito encontrar un modelo de financiamiento 

público sostenible o la filantropía tendrá que ser parte per-

manente de su mezcla de ingresos? ¿Encontrarán la manera 

de reclutar, desarrollar y retener a un número suficiente de 

maestros para sostener la excelencia y realizar el crecimiento 

proyectado? ¿Podrá el distrito cumplir su deseo de seguir el 

camino del desarrollo de líderes? ¿Debería el KIPP de Houston 

modificar su estructura organizacional a efecto de brin dar 

una excelencia consistente a sus KIPPsters? Por último, ¿qué 

rol de sempeñará la tecnología, en su caso, para afrontar estos 

desafíos estratégicos?

Independientemente de lo que decida Ali, ella sabe que 

seguirá necesitando a muchas personas inteligentes, que tra-

bajen duro y que sean amables. También sabe que no será 

cuestión de magia ni de milagros.
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No existe nada mejor que cuando una fresca dona glaseada 

Krispy Kreme, remojada en un vaso de leche fría, se derrite 

en tu boca. Roy Blount, Jr., reportero de la revista New York 

Times, acertó cuando dijo: “cuando las Krispy Kreme están 

calientes, son para otras donas lo que los ángeles son para 

las personas”.1 Maravillosamente dulces, adictivas y delicio-

sas; puede ser difícil detenerse antes de devorar una docena 

completa. A pesar de lo tentador que puede ser, rendirse ante 

la gratificación inmediata y engullir una docena de Krispy 

Kreme, en el futuro, solo provocará un aumento de la cintura 

y problemas de salud. La moderación es de vital importan-

cia, lo cual parece ser el sentido común para la mayoría de 

las personas. Sin embargo, el apetito agresivo de crecimiento 

para la empresa que los líderes de Krispy Kreme mostraron 

durante un tiempo también ocasionó graves problemas. En 

lugar de buscar aumentar los ingresos por concepto de las 

ventas incansablemente, habría sido preferible hacerlo a través 

de acciones orientadas a lograr niveles de crecimiento mode-

rado y más manejable durante un tiempo. De hecho, el creci-

miento rápido, que era demasiado agresivo en relación con 

las acciones de la competencia, así como los cambios en el 

ambiente externo, resultaron en un considerable aumento en 

el número de unidades de Krispy Kreme. A su vez, la cantidad 

excesiva de establecimientos produjo retos importantes para 

los esfuerzos de la compañía por operar de manera rentable 

durante el trayecto hacia el éxito corporativo en el corto y 

largo plazos. Antes de describir los problemas relacionados 

con el crecimiento rápido que condujo a las dificultades, pri-

mero presentaremos a Krispy Kreme como una compañía y 

consideraremos su éxito inicial, casi meteórico. 

Tras el estallido de la burbuja del internet en la primera 

parte del siglo xxi, muchos negociantes buscaron inversiones 

más tangibles y, en esa época, muy pocos mercados parecían 

igual de prometedores que Krispy Kreme. Nombrada como 

“la marca más vendida de América” por la revista Magazine 

en 2003,2 Krispy Kreme creció rápidamente, después de 

expandir su cobertura regional en el sureste de Estados 

Unidos, a finales de los años noventa. A finales de 2003, las 

acciones se cotizaban en aproximadamente $50 dólares, un 

incremento sustancial de su valor OPI de $9 dólares, justo 

tres años antes.3 Poco después, el ascenso meteórico de 

Krispy Kreme, a principios de 2000, estuvo seguido, a partir 

de este punto, por su dura caída. El problema comenzó con 

muchos errores contables y deficiencias en la estructura de 

la administración corporativa. Al combinar estos problemas 

con la saturación del mercado, debido a la sobreexposición, el 

cambio de las tendencias en las dietas de los estadounidenses 

y los incentivos desalineados entre franquicias y oficinas cor-

porativas, la compañía se encontró al borde de la bancarrota 

en 2005.4

Sin embargo, Krispy Kreme muestra ahora signos de un 

probable resurgimiento. La implementación de “una estrate-

gia de recuperación de emergencia” llevó a la empresa a cerrar 

tiendas no rentables, contribuyendo a su capacidad para evi-

tar declararse en bancarrota mientras se encontraba en el 

proceso para hacerlo. La compañía sufrió enormes pérdidas 

desde 2005 hasta 2008, pero a partir de entonces ha surgido 

un liderazgo estable para construir y aplicar iniciativas que 

tienden a mejorar la eficacia operativa de la racionalización 

de las operaciones al menudeo y a expandir y diversificar las 

líneas de productos de la compañía.5 Estas iniciativas la han 

llevado a resultados positivos y la compañía ha reducido su 

considerable deuda, como base para la mejora continua de 

su desempeño. Por primera vez desde 2005, la empresa expe-

rimentó dos años consecutivos de rentabilidad (2011 y 2012) 

e intentó abrir más de 100 nuevas tiendas en 2013.6 Este plan 

renovado muestra que la empresa ha aprendido de los errores 

demasiado indulgentes de su pasado y, potencialmente, que 

Krispy Kreme está listo para reclamar su posición como la 

empresa de donas más dulce que existe.

CASO 19

Donas Krispy Kreme:  
rellenar el hueco de una  

dulce estrategia

Arvind Chandran, Matt Lamoreux, Andrew Rice, Janice Seunsom

Universidad de Texas A&M



Parte 4: Casos248

Primeros años, 1937-1994:  
el nacimiento y crecimiento del 
“glaseado original”
En 1933, un granjero en Paducah, Kentucky, compró una 

receta escrita a mano por un chef de repostería, nacido en 

Nueva Orleans, llamado Joe LeBeau. La receta de donas fer-

mentadas con levadura, que se cree contiene vainilla y harina 

de papa, se convirtió en la base de la marca Krispy Kreme.7 El 

granjero contrató a su sobrino, Vernon Rudolph, para traba-

jar como vendedor de donas de puerta en puerta en el nuevo 

negocio. Después de cuatro años, Rudolph dejó el negocio de 

su tío para buscar crear uno por su cuenta. Se estableció en la 

ciudad de Winston-Salem, en Carolina del Norte, y el 13 de 

julio de 1937 abrió un negocio de venta al mayoreo de donas 

a las tiendas locales de comestibles.8 Los residentes que pasa-

ban por la fábrica no podían resistirse al embriagante aroma 

de las donas y pronto comenzaron a demandar donas frescas 

y calientes.9 Entonces, Rudolph “hizo un agujero en la pared 

de la fábrica y comenzó a venderlas en la calle”, Krispy Kreme 

entró por primera vez al mundo de las ventas al menudeo.10

A finales de 1940, la expansión de Krispy Kreme resultó 

en la conversión de la compañía en una cadena nacional. Para 

garantizar la consistencia y calidad, y para salvaguardar la 

receta secreta, una planta central en Winston-Salem producía 

la mezcla de la dona antes de enviarla para su cocción en las 

tiendas.11 Veinte años después había 30 tiendas Krispy Kreme, 

una combinación de franquicias y almacenes propiedad de 

la empresa, a lo largo del sureste. En 1973, cuando Vernon 

Rudolph murió, la compañía de 36 años había alcanzado las 

94 tiendas propiedad de esa compañía y 25 franquicias.12

Para su mala suerte, Rudolph no planeó adecuadamente 

su patrimonio antes de morir y fue necesario vender Krispy 

Kreme. Beatrice Foods, un conglomerado altamente diversi-

ficado con sede en Chicago, compró Krispy Kreme en 1976 

y cambió la dirección estratégica de la compañía.13 El CEO 

anterior, Scott Livengood, describió la relación entre Krispy 

Kreme y Beatrice como un “matrimonio horrible” y dijo: 

A Beatrice no le importa mucho si las tiendas proveen ganan-

cias, siempre y cuando vendamos donas en los supermercados. 

No querían invertir en tiendas o hacer crecer a la compañía, 

solamente querían efectivo. Luego cambiaron el logotipo por 

una imagen vulgar de la década de los setenta. Y, en efecto, 

¡interfirieron con la fórmula de las donas!14

En 1982, el horrible matrimonio terminó rápidamente en 

divorcio; un grupo de 22 franquicias volvieron a comprar 

Krispy Kreme en una operación apalancada. Con la infusión 

de otro liderazgo que se preocupaba profundamente por la 

marca, la compañía restauró muchos de los valores y estra-

tegias que permitieron su éxito durante los primeros años de 

la empresa.

El elemento más importante del resurgimiento de Krispy 

Kreme fue un enfoque renovado en las operaciones al 

menudeo y en la experiencia de las donas calientes.15 A fina-

les de los ochenta, Krispy Kreme aplicó dos actividades de 

marketing innovadoras que ayudaron a lanzar nuevamente 

la marca al centro de atención. Primero, crearon el concepto 

de “Doughnut Theater®”. Esta concepción exponía el equipo 

para la fabricación de donas a los clientes, con el fin de que 

pudieran observar el proceso de producción de las mismas. 

Actualmente, los visitantes miran la cocción de la grasa vege-

tal de las donas, a 365 grados durante 115 segundos, exacta-

mente antes de viajar en la transportadora para pasar por una 

catarata de glaseado, antes de curvearse alrededor del con-

tenedor, donde un vendedor saca las donas calientes y fres-

cas de la línea y las pone en las manos de los compradores.16 

La segunda innovación de marketing fue colocar el icónico 

letrero “donas calientes en este momento”, en cada estableci-

miento de venta al menudeo.  Siempre que las donas calien-

tes acaban de salir de la línea, el letrero de neón se enciende, 

invitando a los clientes  a entrar en la tienda para recibir una 

dona glaseada gratis, de acuerdo con la política individual de 

la franquicia. La combinación de estas dos actividades inte-

ligentes de marketing y la infusión de nuevos propietarios 

entusiastas estableció el escenario para el éxito futuro.

Historia actual: la rápida  
expansión, al borde del colapso  
y el resurgimiento
En 1995, Krispy Kreme se mudó a otra sede corporativa, reor-

ganizó su equipo directivo y se preparó para una expansión 

nacional. Para aprovechar el crecimiento planeado, los líderes 

de la empresa decidieron que la compañía debía depender de 

las franquicias, en lugar de la apertura de tiendas propiedad 

de la empresa, como medio de crecimiento.17 Esta decisión 

permitió a Krispy Kreme recibir un flujo de ingresos esta-

ble a partir de las regalías, expandir su base de clientes para 

la mezcla y equipo por conducto de las franquicias e incre-

mentar el reconocimiento de la marca. Los lanzamientos en 

Nueva York, Los Ángeles, Boston y Chicago fueron grandes 

éxitos, con clientes devotos formados alrededor de la calle 

para obtener una dona caliente. A finales de 1999, el portafo-

lio de la empresa incluía 144 tiendas en 27 estados y los ingre-

sos habían llegado a 220 millones de dólares, más del 40% en 

comparación con los dos años anteriores.18 

Aun así, el éxito de la expansión inicial en el plano nacio-

nal estuvo acompañado de importantes problemas de creci-

miento. Cuando los 21 distribuidores originales compraron 

la compañía a Beatrice Foods, en 1982, se tomó una decisión 

relacionada con la administración, que consistía en que la 

aprobación de las decisiones financieras debería ser unánime 

y no por mayoría relativa. Para finales de los noventa, “debido 

a las sucesiones y a los regalos de acciones, ese grupo de 21 

accionistas se había incrementado a 183, cada uno con poder 

de veto”.19 En palabras del entonces CEO, Scott Livengood, 

“fue una completa pesadilla”, y la compañía tuvo que reestruc-

turarse y hacerse pública.20
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Figura 1 Número de las ubicaciones Krispy Kreme en E. U.
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Fuente: Datos para gráficas recopilados a partir de las solicitudes aplicables 10-K de Krispy Kreme.

Krispy Kreme realizó su OPI en abril de 2000, con un pre-

cio ajustado por dividendos de 9.25 dólares. Los inversionis-

tas acudieron en grupo a la compañía, y para finales de 2003 

las acciones se vendían a un precio apenas por encima de los 

49 dólares por acción. La revista Fortune publicó un artículo 

de portada en el que llamaba a Krispy Kreme la “marca más 

vendida en América”. Para el cierre del año fiscal 2003, la com-

pañía se había expandido a 433 tiendas, había alcanzado los 

700 millones de dólares en ingresos y había ganado 88 millo-

nes en beneficios operativos.21 Esto equivale al crecimiento de 

cuatro años de una tienda, mayor a 200% y a un incremento 

de ingresos de aproximadamente 220 por ciento.  La empresa 

parecía tener el toque de Midas, pero el mundo estaba a punto 

de ver el hueco en la estrategia de las donas Krispy Kreme.

Como resultado, la rápida expansión de los cinco años 

anteriores no se había planeado de manera cuidadosa o efec-

tiva. El crecimiento exponencial de las ubicaciones de las tien-

das produjo gran crecimiento general en los ingresos, pero las 

ventas en las mismas fueron planas. Conforme las franqui-

cias nuevas saturaron el mercado y el valor novedoso de los 

productos de la empresa se desvaneció, se volvió obvio que el 

éxito temprano de muchos locales no era sostenible.22 Muchos 

de los establecimientos que alguna vez fueron rentables 

comenzaron a tener problemas y, en mayo de 2004, Krispy 

Kreme experimentó su primer trimestre no rentable como 

compañía pública. La dirección de la compañía adjudicó las 

ventas poco activas a las dietas bajas en carbohidratos; sin 

embargo, estaba claro para muchos que la dieta Atkins [dieta 

atribuida al cardiólogo estadounidense Robert C. Atkins] no 

era su única preocupación.23

La SEC (Securities and Exchange Commission) comenzó 

a investigar la recuperación inapropiada de algunas franqui-

cias, al alegar que la dirección corporativa había realizado 

acuerdos amistosos para volver a comprar las franquicias en 

quiebra. Además, los franquiciatarios presentaron deman-

das, en donde alegaban “saturación del canal” y acusaban a 

la oficina corporativa de duplicar la cantidad normal de pro-

ductos enviados a finales del trimestre para que la empresa 

pudiera alcanzar los ingresos estimados.24 Los franquicia-

tarios también afirmaban que la dirección de la compañía 

estaba más preocupada por maximizar los ingresos generales 

que por el bienestar o éxito de las tiendas individuales. Una 

demanda presentada por la firma de abogados Milberg Weiss 

resumió muchas de las preocupaciones de los franquiciata-

rios, al decir:

En lugar de cultivar una base de clientes estable [sic], la compa-

ñía intentó capitalizar el “atractivo pasajero” de Krispy Kreme y 

adoptó un modelo y una estrategia de negocios para incremen-

tar las ventas, con base en la adición constante de tiendas nue-

vas y en el despliegue publicitario de la entrada de la compañía 

a nuevos mercados.25

Como resultado de estos problemas, el antiguo CEO, Scott 

Livengood, renunció en 2004, y Stephen Cooper, un especia-

lista en recuperación, quien mantuvo su puesto como CEO 

interino de Enron, lo reemplazó y puso fin a la espiral des-

cendente.26 La primera orden de Cooper fue garantizar más 

de 225 millones de dólares de financiamiento para prevenir la 

potencial bancarrota y contratar administraciones financieras 

capaces. En los tres años anteriores, Krispy Kreme había visto 

ir y venir a tres diferentes CFO, dos de los cuales no tenían 

experiencia como CFO en compañías grandes.27 Después de 

poner las ruedas de la recuperación en movimiento, Cooper 

entregó las riendas a Daryl Brewster, el anterior vicepresi-

dente de Kraft, para que continuara implementando la estra-

tegia de restauración que había diseñado.
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Figura 2 Ingreso neto de Krispy Kreme (en millones)
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Fuente: Datos para gráficas recopilados a partir de las solicitudes aplicables 10-K de Krispy Kreme.

En términos generales, la estrategia de recuperación 

incluía que Krispy Kreme redujera costos hasta un nivel sos-

tenible para prevenir la bancarrota de la empresa. Una forma 

en que se demostró la reducción de costos fue la decisión de 

cerrar más de 240 tiendas, pues las recortó hasta el máximo 

en el sureste. Estos cierres tuvieron un costo para la empresa 

de aproximadamente 300 millones de dólares en cargos por 

impedimento y gastos por término de arrendamiento.28 Para 

representar el cambio en el número de tiendas de Krispy 

Kreme entre los años 2001 y 2012, consulte la figura 1.

Como mencionamos, otro problema para el éxito de 

Krispy Kreme fue un cambio en el mercado, debido al incre-

mento de la preocupación por la salud del consumidor esta-

dounidense. En respuesta a este desarrollo, Krispy Kreme 

introdujo una variedad de donas más saludables. Lanzó una 

dona integral y reformuló toda la línea de productos para eli-

minar las grasas trans.29

Mientras tanto, el negocio doméstico se desplomó, los 

negocios internacionales asumieron la carga, al añadir más 

de 400 franquicias en 20 países entre 2004 y 2009; durante el 

proceso, se diversificó geográficamente la compañía.30 Para 

2012, 66% de las tiendas al menudeo estaban fuera de Estados 

Unidos31, la administración decía que deseaba instaurar 900 

tiendas con presencia internacional para finales de 2017.32

Sin embargo, la empresa, como un todo, continuó deba-

tiéndose conforme al liderazgo de Brewster. En enero de 2008, 

cuando las acciones tocaron fondo debido a los costos de 

reconstrucción, menos de 4 dólares por acción, Brewster fue 

despedido a favor de James Morgan, el presidente de la junta 

directiva, quien tenía más de 25 años de experiencia en admi-

nistración, incluyendo un periodo como CEO de Wachovia 

Securities.  Con el liderazgo de Morgan, la empresa imple-

mentó ideas nuevas, incluyendo un modelo más pequeño de 

tienda de fábrica, un sistema de distribución central y peri-

férico, incremento en la oferta de café y un menú mejorado, 

que introdujo opciones saludables y otras líneas de productos, 

como helado. Estas medidas adoptadas como consecuencia 

de las ideas han transformado positivamente el desempeño de 

la empresa; de hecho, el periodo entre 2010 y 2011 marcó los 

primeros años consecutivos rentables, puesto que la compa-

ñía alcanzó su apogeo en 2004. Morgan señaló que las articu-

laciones del éxito reciente eran las acciones nuevas que estaba 

tomando la empresa, al precisar:

En verdad estamos muy contentos con los resultados, [pero] 

cabe señalar que estamos demostrando nuestra capacidad para 

ejecutar un plan estratégico que creemos nos permitirá incre-

mentar los ingresos, mejorar los márgenes y expandir el sistema 

Krispy Kreme sustancialmente durante los siguientes años.33

Puesto que los ingresos continuaron creciendo a finales de 

2012, Krispy Kreme buscó abrir hasta 100 tiendas nuevas en 

el corto plazo, entre operaciones nacionales e internaciona-

les.  Sin embargo, Krispy Kreme pareció haber aprendido la 

lección acerca de la sobreexpansión. Morgan prometió que 

en adelante “la expansión llegará a una velocidad controlada. 

Tenemos que gatear antes de caminar y tal vez nunca intenta-

remos correr de nuevo”.34 Para una representación del ingreso 

neto de Krispy Kreme, véase la figura 2.

Generación de ingresos,  
líneas de productos y estructura  
de la franquicia 
Krispy Kreme genera ingresos a través de cuatro segmen-

tos principales de negocio: las tiendas de la compañía, las 

franquicias domésticas, las franquicias internacionales y la 

cadena de suministro KK.35 Las tiendas de la compañía y las 

franquicias domésticas operan de manera similar, generando 

ingresos a través de operaciones al menudeo y ventas al mayo-

reo a tiendas de comestibles, tiendas de conveniencia y otras 

grandes rutas de servicio de comida. Más de la mitad de las 

ventas internas se dan a través de los canales mayoristas. Por 

otro lado, las franquicias internacionales dependen principal-

mente de las operaciones al menudeo y no generan ingresos 

significativos a partir de las actividades al mayoreo.36
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Las tres operaciones al menudeo, tiendas de la compañía, 

franquicias domésticas y franquicias internacionales obtienen 

la mayoría de los ingresos por medio de la venta de donas. 

De hecho, estas comprenden más del 88% de todas las ven-

tas al menudeo, mientras que el resto proviene de la venta de 

bebidas y artículos complementarios.37 Cada rama de Krispy 

Kreme ofrece gran variedad de donas, incluyendo diversidad 

estándar y de temporada. La empresa reconoce que es cono-

cida como un productor especialista en “dulces”; por tanto, 

no ofrece bagels o sándwiches para el desayuno, como lo han 

hecho otros competidores.38

Krispy Kreme utiliza características únicas para vender 

con éxito una dona Premium, que los clientes dedicados y lea-

les desean encontrar y comprar. Mientras que, en general, no 

existe gran diferenciación en toda la industria, Krispy Kreme 

es la excepción. A diferencia de las donas estilo pastel que 

vende la mayoría de los competidores, Krispy Kreme produce 

donas esponjosas, con base en levadura, que sobresalen de la 

competencia. El sabor único de una dona de Krispy Kreme 

proviene de una receta secreta que se ha mantenido dentro 

de la compañía durante toda su historia. Además, “Doughnut 

Theater®” añade un gran valor a la experiencia del consumi-

dor. Esta “proporciona a los clientes una experiencia de entre-

tenimiento y refuerza su compromiso con la calidad y fres-

cura que les permite ver cómo se fabrican las donas”.39

Al igual que sus competidores, recientemente Krispy 

Kreme ha hecho un esfuerzo conjunto para expandir sus 

ingresos por medio de la venta de café; sin embargo, el ele-

mento dominante del modelo de negocio de Krispy Kreme 

continúa siendo la venta de donas. Mientras Dunkin’ Donuts 

obtiene aproximadamente 60% de sus ingresos por medio de 

la venta de café y otras bebidas,40 Krispy Kreme sigue muy 

por debajo en este sentido, al obtener solamente 4% de sus 

ingresos a partir de la venta del café.41 Desde que la empresa 

se sometió a la expansión nacional, ha lanzado tres diferentes 

marcas de café, pero ninguna ha resonado verdaderamente 

entre los consumidores, evitando que Krispy Kreme se con-

vierta en un competidor importante dentro del mercado 

altamente competitivo del café. Sin embargo, Krispy Kreme 

anunció hace poco un “énfasis renovado” en la mejoría de las 

ventas de café. Aunque, como se ha señalado, hasta ahora el 

café solo representa 4% de las ventas, recientemente Morgan 

dijo a los críticos de la CNBC [canal de televisión sobre noti-

cias de economía] que desea duplicar ese porcentaje dentro 

de los próximos dos años.42 Este esfuerzo comenzó con el lan-

zamiento de tres empresas nuevas de tostadores en 2011 y se 

ha reforzado con la introducción de gran variedad de bebidas 

Premium basadas en café exprés en 2012.43 Morgan espera 

obtener una mejor posición inicial en el competitivo mer-

cado del café, al promover la bebida de Krispy Kreme entre los 

clientes. Morgan dice: “tenemos que conseguir que piensen en 

café cuando entran a nuestras tiendas... actualmente tenemos 

una promoción en la que cualquier tamaño de café cuesta 99 

centavos con la compra de una docena de donas”.44

Krispy Kreme está trabajando para mejorar las ofertas 

actuales, al preparar los productos para una vida útil más 

larga, reducir el desperdicio y los costos de entrega. Esto es 

especialmente relevante para el sector mayorista, que repre-

senta más de la mitad de los ingresos de las tiendas nacio-

nales en el año fiscal 2012.45 Krispy Kreme continúa siendo 

innovadora por medio de otras selecciones de productos. En 

este sentido, la compañía experimenta continuamente con 

nuevas variedades de donas, incluyendo una gran gama de 

buñuelos, donas con infusiones de fruta, relleno de “krema” 

y donas de temporada inspiradas en las fiestas, incluyendo 

donas en forma de árboles de navidad, huevos de pascua o 

balones de fútbol. Ha experimentado con helados y sundaes 

de donas en algunas tiendas, bebidas “frozen” (una versión de 

un smoothie) y hasta con malteadas de donas. Pero a pesar 

de todo, nunca ha perdido contacto con su identidad como 

compañía de donas. De esta manera, siempre ha cubierto la 

línea entre la explotación de su producto central y el deseo de 

explorar otros productos y áreas de crecimiento.

Un desarrollo interesante que facilitó el éxito internacio-

nal de Krispy Kreme fue su enfoque en la cobertura de tiendas 

más pequeñas dentro de un modelo de distribución central 

y periférica, un arquetipo que ha comenzado a implementar 

recientemente en el mercado nacional. Históricamente, las 

tiendas nacionales de Krispy Kreme consistían en la tienda 

de fábrica. La gran cobertura de estos establecimientos limita 

las opciones de ubicación y hace que su precio de operación 

sea caro.46 Utilizar el sistema de distribución central y peri-

férica permite dos tipos de tiendas, las tiendas de fábrica y 

las tiendas satélite. Actualmente, las tiendas de fábrica sirven 

como el centro y continúan operando como lo han hecho 

en el pasado, con capacidades de producción completas que  

surten donas tanto para el mayoreo como para el menudeo. 

Los locales “satélite”, ubicados en las inmediaciones generales 

de la tienda de fábrica, sirven como la periferia. Las tiendas 

“satélite” no fabrican donas, sino que las entregan completa-

mente cocinadas pero sin glaseado a sus ubicaciones satélite. 

Después, las donas sin glaseado se someten a la forma abre-

viada del Doughnut Theater®, al pasar simplemente bajo la 

catarata de glaseado. El nuevo formato de fábrica-satélite per-

mite a Krispy Kreme colocar pequeños locales en lugares más 

convenientes (la mayoría están equipados con ventanillas de 

servicio en el auto, para mayor comodidad) y aumentar los 

índices de utilización de las tiendas de fábrica.47

El segmento final del negocio de Krispy Kreme es la 

cadena de suministro KK, que aporta aproximadamente 25% 

de los ingresos de la empresa.48 Este segmento genera ingresos 

por medio de la venta de la mezcla de las donas de la empresa 

y del equipo para la fabricación de estas para las franquicias. 

Otras compañías similares utilizan los pagos por regalías 

como base de la relación entre el poseedor de la franquicia y 

el franquiciatario, lo que les permite comprar suministros o 

ingredientes al costo. Sin embargo, este no es el caso de Krispy 

Kreme. Su estructura demanda solamente un pago pequeño 
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Figura 3 Segmentos de ingresos de Krispy Kreme 2011
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Fuente: Datos para gráficas recopilados a partir de las solicitudes aplicables 10-K de Krispy 

Kreme 2011.

por regalías, pero requiere que los distribuidores compren la 

mezcla para las donas y el equipo a un precio alto, con már-

genes de operación de hasta 20 por ciento.49 Esta estructura 

llevó a una situación de incentivos desalineados, donde maxi-

mizar los beneficios corporativos generales por medio del 

incremento de los ingresos de la cadena de suministro se dio 

a expensas de la franquicia individual. Para una representa-

ción del total de ventas de los cuatro segmentos de negocios 

de Krispy Kreme, véase la figura 3.

Arenas en las que compite  
Krispy Kreme
Krispy Kreme opera en dos industrias extremadamente 

competitivas. Compite principalmente en el segmento de 

Restaurantes de Servicio Rápido (QSR por sus iniciales en 

inglés) de la industria de restaurantes.  Este segmento es el 

más grande de la industria y ha crecido de manera estable 

durante mucho tiempo.50 Además, compite en el plano de 

ventas al mayoreo en la Industria de Producción de Alimentos 

Horneados. En la actualidad, ambas industrias han experi-

mentado un crecimiento relativamente estático. Estas indus-

trias se caracterizan por altos costos fijos, bajos costos de 

cambio para los clientes y diferenciación de producción rela-

tivamente baja. 

Ambas industrias son extremadamente competitivas 

y tienen muchos rivales comerciales. Dunkin’ Donuts, Tim 

Hortons, Shipley’s Do-Nuts e incontables panaderías peque-

ñas forman la competencia directa de Krispy Kreme en la 

categoría QSR. A pesar de tener 14 veces más tiendas que 

Krispy Kreme, Dunkin’ Donuts es su competidor más cer-

cano en ventas (403.22 millones contra 628.2 millones, Krispy 

Kreme contra Dunkin’ Donuts, respectivamente), ofertas de 

productos y presencia en todo el mundo (20 países contra 

30 naciones). Como se muestra en la figura 4, Krispy Kreme 

sobrepasa a Dunkin’ en diferentes métricas clave. La empresa 

es capaz de generar ROA y ROE más grandes en comparación 

con Dunkin’ Donuts. Además, Krispy Kreme tiene un índice 

de apalancamiento significativamente menor en comparación 

con el extremadamente alto (195%) de Dunkin’.

La empresa también se enfrenta a la competencia 

menos directa  de compañías como McDonald’s, Starbucks 

y cafeterías. La industria de alimentos horneados es igual 

de competitiva y está poblada por productores que ofrecen 

alimentos tanto frescos como preempaquetados. Los pro-

ductos preempaquetados con una vida útil más larga que los 

de Krispy Kreme incluyen marcas nacionales, como Little 

Debbie, Hostess y Sara Lee. Además, existen muchas opcio-

nes de alimentos horneados proporcionadas por un sinnúmero 

de panaderías locales. Los porcentajes de venta para algunas 

compañías se mencionan en la figura 5.

La amenaza del surgimiento de una empresa líder nueva 

no es preocupante, puesto que los problemas a los que se 

enfrentan las tiendas individuales Krispy Kreme provienen 

de negocios familiares. En la escala nacional, se necesitaría 

mucho capital para establecer una red de tiendas y capturar 

las economías de escala que disfrutan las grandes empresas 

de la industria QSR [Quality Solution Register por sus ini-

ciales en inglés]. Además, sería necesario realizar una inver-

sión significativa en dólares para publicidad y tiempo para 

desarrollar el valor de marca, indispensable para competir 

exitosamente en la escala nacional. En el mercado mayorista, 

los canales de distribución están extremadamente saturados y 

las empresas actuales están muy arraigadas. Sin embargo, los 

requisitos de capital para una empresa individual en el plano 

local de negocios no son altos y los participantes nuevos cons-

tituyen una amenaza legítima para la viabilidad de las tiendas 

individuales Krispy Kreme.

Además de la amenaza de negocios familiares, que se con-

vierten en el favorito sentimental, existen muchas alternati-

vas para el producto central de las donas, a las que el CEO 

Figura 4   Comparaciones clave 2011

Krispy Kreme Dunkin’ Donuts Tim Hortons Krispy Kreme (adj.)

Margen de ganancia 41.20% 5.50% 13.40% 7.50%

ROA 49.60% 1.10% 17.40% 9.10%

ROE 66.70% 4.60% 33.20% 12.20%

Deuda / Capital 10.20% 195.50% 38.80% 10.20%

Fuentes: Datos para tabla recopilados a partir de los informes anuales 2011 de Krispy Kreme, Dunkin’ Donuts y Tim Hortons.
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Figura 5 Participación en el mercado mundial†

Krispy
Kreme
4.8%

Tim
Hortons
27.7%

Dunkin’ 
Donuts
67.5%

† Los datos excluyen la participación en el mercado de fuentes diferentes a Krispy Kreme, 

Dunkin’ Donuts y Tim Hortons.

Fuente: Panorama de la compañía, sitio web oficial de Dunkin’ Donuts, consultado el 3 de 

abril de 2012 en http://www.dunkindonuts.com/content/dunkindonuts/en/company.html; 

Krispy Kreme Doughnuts, Inc., informe anual 2012; Acerca de nosotros: perfil corporativo, 

sitio web oficial de Tim Hortons, consultado el 3 de abril de 2012 en http://www.timhor-

tons.com/ca/en/about/profile.html.

James Morgan llama “una indulgencia asequible”.51 Los pas-

teles, bollos, bagels, panqués, sándwiches para el desayuno o 

cualquier otra opción de comida para el desayuno podrían 

remplazar la demanda de las donas. Una de las preocupacio-

nes más grandes en el entorno competitivo general son las 

demandas cambiantes de los consumidores. Conforme ellos 

incrementan su conciencia acerca de la salud, la industria de 

las donas se vuelve más vulnerable ante la amenaza de la sus-

titución, especialmente si tomamos en cuenta que cada dona 

glaseada original Krispy Kreme tiene 200 calorías y 12 gramos 

de grasa.52

En cuanto a sus clientes, las donas de Krispy Kreme 

atraen a los individuos de todas las formas y tamaños, lo cual 

representa una gran base de seguidores, pero fragmentada. 

De hecho, el editor en jefe de Fortune, Andy Serwer, dice esto 

acerca de las donas Krispy Kreme:

... las personas tanto de cinco como de 75 años aman por igual 

las donas. Blancos, negros, asiáticos e hispanos. De Nueva 

Inglaterra y sureños. Californianos y neoyorquinos. (No importa 

si son drogadictos o policías). Digo que solo existen tres tipos 

de personas a las que no les gustan las donas Krispy Kreme: 

los nutriólogos (la dona básica glaseada tiene 200 calorías y 

12 gramos de grasa), los franquiciatarios de Dunkin’ Donuts  

y los mentirosos compulsivos. Afortunadamente para la em presa, 

este no es un grupo grande de personas.53

Puesto que solo representan gran parte de los negocios 

nacionales de Krispy Kreme, los únicos compradores con el 

poder para cambiar las cosas son las empresas en los canales 

de ventas al mayoreo. Pero incluso allí, Krispy Kreme man-

tiene contratos de venta por mayoreo con muchas tiendas de 

comestibles, almacenes de conveniencia y otras grandes com-

pañías, incluyendo Walmart, Kroger y Sheetz, que la protegen 

contra el hundimiento cuando cualquier comprador grande 

se retira.

Finalmente, los proveedores tienen poca influencia en 

la empresa. La estructura integrada verticalmente de Krispy 

Kreme, su gran disponibilidad de las materias primas nece-

sarias, la poca probabilidad de que los proveedores entren al 

negocio de las donas y los bajos costos de cambio entre los 

vendedores hacen que el poder de los proveedores sea bas-

tante discutible.

Resultados financieros:  
regreso a la rentabilidad
Krispy Kreme ha alcanzado dos años de rentabilidad, después 

de estar en problemas financieros durante seis años. Como 

hemos comentado, esta crisis llevó a la venta de muchos de los 

puntos de venta nacionales de la empresa. El mantenimiento 

de márgenes brutos y consistentes de rentabilidad y el creci-

miento de ingresos moderados de 4.5 y 11.4%  en 2009 y 2010, 

respectivamente, han permitido a Krispy Kreme contribuir 

a sus resultados finales y a su regreso a la rentabilidad. De 

hecho, Krispy Kreme mostró ingresos netos por 166 millones 

y un margen de utilidad de 41% el año fiscal que terminó en 

enero de 2012. Sin embargo, la mayoría de este aumento pro-

viene de la venta de 6.2 millones de Krispy Kreme México 

(30% de interés) y de la reinversión de un activo por impues-

tos diferidos de 139.6 millones, con una compensación de 

prestación por concepto de impuestos sobre la renta.54 (Véase 

la figura 6).

También es importante señalar que la administración 

parece haber iniciado una campaña agresiva de cancelación de 

deudas y ha mostrado un patrón de pago de las mismas. Gran 

parte de esta deuda se deriva del prepago de procedimientos 

de ventas de activos y del uso discrecional del efectivo.55 En 

total, Krispy Kreme redujo su deuda de 145 millones en el año 

fiscal 2005 a una nivel mucho más manejable de 27 millones 

en 2011.

Como se señaló, Krispy Kreme era capaz de aprovechar 

el activo de impuestos diferidos; por lo tanto, era necesario 

ajustar las métricas para remover su beneficio fiscal. A pesar 

de este ajuste proforma, Krispy Kreme parece estar funcio-

nando correctamente en comparación con sus principales 

competidores.
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Marketing
Curiosamente, la forma en que las donas Krispy Kreme se 

consumen difiere de la manera en que lo hacen las de la com-

petencia. La mayoría de las donas Krispy Kreme las compran 

individuos que las compartirán con amigos, familia, colabora-

dores o compañeros de clase. Las investigaciones realizadas por 

la empresa demuestran que casi 70% de las donas compradas 

en tiendas propiedad de la compañía y franquicias son para 

compartir.56 No debería sorprender que más de 55% de las 

transacciones son por una docena o más donas, lo cual señala 

un alto volumen de venta por cliente.57

Al conocer la gran cantidad de donas Krispy Kreme que 

se compran a menudo, con la intención de compartir la expe-

riencia de la “comida” con otros, ha formado el enfoque gene-

ral de marketing de Krispy Kreme: la recomendación. A pesar 

de la ausencia de un presupuesto para publicidad tradicional, 

Krispy Kreme goza de más del 65% del reconocimiento de 

la marca.58 Los medios de comunicación social han magni-

ficado este efecto y la capacidad de Krispy Kreme para apro-

vechar esta nueva forma, que ha sido muy importante para 

el resurgimiento de la empresa. Con más de 4.2 millones de 

seguidores en Facebook, la compañía puede llegar a sus clien-

tes mucho más rápido y efectiva que nunca antes.59 Incluso, la 

empresa introdujo su aplicación para teléfonos inteligentes, 

“Hot Light”, que envía una alerta a los clientes cuando alguna 

tienda de Krispy Kreme acaba de sacar donas calientes, así 

como las instrucciones para llegar a la misma desde la ubica-

ción del usuario.60

Los aspectos finales, únicos de Krispy Kreme, yacen en 

su compromiso filantrópico con la comunidad y su capaci-

dad para aprovechar el poder del producto gratuito. Krispy 

Kreme ofrece gran variedad de oportunidades para recau-

dación de fondos mediante la venta de donas y requiere que 

sus franquiciatarios patrocinen eventos locales para caridad. 

Estos esfuerzos ayudaron a construir relaciones dentro de 

comunidades individuales y contribuyeron aproximada-

mente con 30 millones de dólares a caridades locales durante 

el año fiscal 2012.61 Además, Krispy Kreme tiene una larga 

tradición, que consiste en aprovechar el poder del producto 

gratuito; por ejemplo, regalar donas calientes. Esto dirige el 

tráfico de las tiendas y también dificulta que muchos clien-

tes se resistan a comprar por lo menos una docena completa 

de donas. Además, cada vez que se abre una tienda nueva, 

en lugar de gastar dinero en publicidad, envía docenas de 

donas gratis a las estaciones de televisión, estaciones de radio 

y periódicos locales, obteniendo invariablemente publicidad 

gratuita. Un ejemplo efectivo de esta táctica se comprobó 

cuando la compañía abrió su primera tienda en la ciudad de 

Nueva York. Envió docenas tras docenas de donas al “Today 

Show” y obtuvo grandes cantidades de publicidad nacional, 

incluyendo un respaldo profundo de Al Roker [empresa de 

producción multimedia, dedicada a la producción de espec-

táculos].62

Liderazgo
La importancia de un liderazgo fuerte no puede enfatizarse 

demasiado. La capacidad de una empresa para alcanzar una 

ventaja y ganar dividendos sobre el promedio se compro-

mete cuan do los líderes fallan al responder adecuada y rápi-

damente ante los cambios en un ambiente global complejo. 

Krispy Kreme tiene un grupo fuerte de líderes con su CEO, 

James Morgan, en el centro.

James H. Morgan,  
presidente-director ejecutivo 
James Morgan comenzó su carrera en Krispy Kreme como 

vicepresidente de la junta directiva en 2004. En 2005 fue 

nombrado presidente de la junta y, después de años de perder 

dinero, fue designado CEO. Él ha asumido la dualidad atri-

buida tanto a la posición de CEO como a la de presidente de 

la junta. Morgan aporta un conocimiento institucional y  una 

perspectiva profundos respecto a las fortalezas, retos y opor-

tunidades de Krispy Kreme. También contribuye con su gran 

experiencia en servicios financieros y compañías públicas. Ha 

redirigido el enfoque de la compañía a pequeñas tiendas de 

Figura 6 Figuras clave de Krispy Kreme

en millones 2011 2010 2009

Ingresos 403.22 100% 361.96 100% 346.52 100%

Costo del ingreso 346.43               86% 313.48               87% 297.86               86%

Beneficio bruto              56.79               14%              48.48               13%              48.66               14%

Otros gastos operativos              31.22                 8%              33.33                 9%              36.89               11%

Ingresos operativos              25.57                 6%              15.15                 4%              11.77                 3%

Ingresos antes  

de impuestos

             30.36                 8%                8.86                 2%                0.42                 0%

Ingreso neto 166.27               41%                7.6                 2%              −0.16                 0%

Fuente: datos para tablas, recopilados a partir de las solicitudes aplicables 10-K de Krispy Kreme.
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menudeo, un menú más diversificado y relaciones de cola-

boración cada vez más grandes con los franquiciatarios de 

Krispy Kreme. Después de que Kenneth May anunciara que 

dejaba la compañía por razones personales, en abril de 2012, 

Morgan también asumió la función interina de director ejecu-

tivo de operaciones (COO por sus iniciales en inglés).

Douglas R. Muir, vicepresidente  
ejecutivo y director financiero  
(CFO por sus iniciales en inglés)
Después de la rotación rápida de tres diferentes CFO entre 

2000 y 2004, era crucial para la empresa encontrar un CFO con 

experiencia y confiable. Muir comenzó con la empresa como 

consultor en 2004 y fue nombrado director de contabilidad 

de Krispy Kreme en junio de 2005. Antes de su carrera en 

Krispy Kreme, ocupó diferentes cargos superiores en admi-

nistración financiera, incluyendo socio de auditoría en Price 

Waterhouse Coopers y vicepresidente ejecutivo, así como 

CFO en Oakwood Homes Corporation. También es contador 

público certificado. Muir se convirtió en vicepresidente ejecu-

tivo y CFO de Krispy Kreme en junio de 2007.

G. Dwayne Chambers, vicepresidente 
senior y director de marketing
Chambers fue nombrado vicepresidente senior y director de 

marketing de Krispy Kreme en septiembre de 2010.63 En sus 

palabras, “como director de marketing, me honra supervisar 

todos los aspectos de consolidación de la marca, marketing, 

publicidad y comunicaciones para una de las marcas más 

grandes del planeta”.64 Al tomar en consideración los aspectos 

intangibles de Krispy Kreme, Chambers se enfoca principal-

mente en reducir los gastos de “publicidad y marketing tra-

dicional” y, en su lugar, se enfoca en los medios sociales para 

correr la voz.65 Esta aproximación también concuerda perfec-

tamente con los planes de expansión global de la compañía. A 

través de los esfuerzos de Chambers, Krispy Kreme mantiene 

una cuenta de Twitter muy activa y puede encontrarse en 

sitios de redes sociales populares, como Facebook (con más 

de 4.2 millones de “me gusta”).

La junta directiva
La junta directiva de Krispy Kreme está formada por nueve 

miembros, cada uno con diversos y extensos anteceden-

tes. La junta directiva de Krispy Kreme incluye antiguos 

directores financieros, restauranteros e incluso un anti-

guo director de contabilidad de la SEC. La mayoría de los 

miembros son independientes, tienen mucha experiencia en 

la industria y no sirven en más de dos juntas directivas. Se 

describe a los miembros de la junta directiva como indivi-

duos que “han alcanzado la prominencia en sus respectivos 

campos y que tienen experiencia en el plano de la configura-

ción de estrategia / política o  experiencia en administración 

de alto nivel en una organización relativamente compleja”.66 

Otra característica clave de la junta directiva es que mientras 

muchas empresas no forman planes de sucesión hasta que se 

encuentran en situaciones extremas, parte de las políticas de 

administración de Krispy Kreme exige una revisión anual 

de los proyectos de sucesión del CEO y otros ejecutivos clave.

Superando los retos
Preocupaciones de salud
La popularidad de la dieta de Atkins, baja en carbohidratos, 

que comenzó en 2003, simplemente marcó el inicio de una 

vida más saludable en América. La disminución en las ventas 

de la tan “amada” dona Krispy Kreme  se adjudicó al éxito 

de la dieta Atkins, así como a otras dietas. El antiguo CEO, 

Scott Livengood, declaró: “es imposible predecir si las dietas 

bajas en carbohidratos son una moda pasajera o si tendrán 

un impacto duradero”.67 Actualmente, está claro que no es 

una moda pasajera; de hecho, es un cambio de orientación, 

planeado por los americanos hacia una vida más saludable; 

a pesar de eso, o quizá a causa de eso, Estados Unidos es el 

país más obeso del mundo, con 34% de la población adulta 

clasificada como tal.68 Sin importar los incentivos, la “moda 

pasajera” de las dietas de recuento de carbohidratos y que 

rastrean el número de kilómetros caminados, corridos o en 

bicicleta está completamente integrada al estilo de vida de 

muchos adultos. Esto representa un desafío significativo para 

Krispy Kreme, puesto que sus productos principales tienen 

gran cantidad de azúcar, carbohidratos y grasas.

Hoy existe enorme demanda de opciones de productos 

completamente naturales, orgánicos, libres de gluten, bajos en 

calorías, alimentados con pasto, con agua fresca y criados 

de manera local. Claramente, Krispy Kreme no cumple con 

ninguna de estas exigencias. Curiosamente, a pesar de esta 

tendencia hacia opciones saludables, al promover la calidad 

de su café y ofrecer un menú diverso de desayunos, además de 

donas, las ventas de Dunkin’ Donuts continúan creciendo. En 

2009,  declaró: “prestamos atención al creciente interés de los 

consumidores por alimentos bajos en calorías”.69

En su intento por alejarse de la imagen de ser extremada-

mente insalubres, hasta la fecha, Krispy Kreme solamente ha 

respondido ante este problema de manera limitada. En pri-

mer lugar, ha comenzado a ofrecer artículos alternativos para 

abastecer a los consumidores que cuidan su salud. Por ejem-

plo, además de donas, las tiendas de Krispy Kreme ofrecen 

ahora en Filadelfia yogur, avena, leche de soya y jugos Naked 

Brand.i, 70 Otras tiendas han comenzado a vender mini-donas. 

Estas pequeñas donas, del tamaño de un bocado, abastecen a 

las personas que cuidan su presupuesto o que apreciarían la 

ayuda para controlar sus porciones.71 En este punto, no está 

clara la manera en que las ventas resultan afectadas, pero el 

simple hecho de implementar estos cambios demuestra que 

Krispy Kreme trata de vencer el estigma de ofrecer productos 

poco saludables en un mundo preocupado por la salud.

i Jugos sin saborizantes artificiales, azúcar y conservadores.
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Restaurando la confianza  
de los stakeholders en el equipo  
de la alta administración
La sobreexpansión, las inexactitudes contables, la indiferencia 

de los franquiciatarios y los problemas con la administración 

corporativa dejaron un sabor de boca amargo en los inversio-

nistas que la compañía aún no ha podido erradicar. Mientras 

que los principales líderes responsables por los problemas de 

Krispy Kreme continuaron, la alta rotación de personal y el 

problema de la dualidad han hecho que restaurar la confianza 

sea un reto continuo para la empresa.

Los problemas contables surgieron en 2003, cuando 

Krispy Kreme comenzó a readquirir las franquicias en quie-

bra. En lugar de registrar el costo como un gasto, Krispy 

Kreme lo ubicó como un activo intangible, con el nombre 

de “derechos de readquisición de franquicias”.72 Estos gastos 

registrados de manera inadecuada inflaron falsamente el 

valor de la compañía. La SEC inició una investigación en 2004 

que obligó a la empresa a replantear sus finanzas desde 2002 

hasta 2004. Probablemente el volumen de ventas y la falta de 

experiencia fueron los culpables de estos problemas; entre 

2000 y 2004, la compañía contrató tres diferentes CFO, dos 

sin experiencia anterior como CFO.73 Ric Marshall, analista 

en jefe en The Corporate Library, un organismo de control 

del gobierno, dijo que el alto índice de rotación de los CFO 

encendió las alertas respecto al estado financiero de la compa-

ñía.74 Finalmente, en 2005 Douglas Muir fue nombrado nuevo 

director de contabilidad (CAO por sus iniciales en inglés) y 

posteriormente fue nombrado CFO de la empresa en 2007. 

Muir estabilizó con su trabajo el departamento financiero de 

la empresa, incluyendo una solución exitosa a la investigación 

de la SEC 2009.75

Como si estos “errores” de contabilidad no fueran sufi-

cientes, Krispy Kreme tenía problemas de falta de divulgación 

de información y administración corporativa. Durante sus 

primeros años como empresa pública, muchos miembros de 

la junta directiva eran remanentes de los días de la empresa 

como compañía privada. Algunos de estos miembros eran 

propietarios de franquicias.76 Esto representaba un problema, 

ya que, se afirmaba, la empresa podía haber pagado precios 

excesivos para recuperar algunas franquicias. Estas eran, por 

una parte, propiedad de un antiguo miembro y presidente de 

la junta directiva de Krispy Kreme y, por otra parte, propiedad 

de otro antiguo exdirector.77 Cuando los analistas presionaron 

y cuestionaron la razón por la que se pagaba un precio tan alto 

por esas adquisiciones, la compañía nunca respondió concre-

tamente y esta falta de divulgación de la información llevó a 

una especulación desfavorable.78

Otro signo de debilidad potencial o administración 

poco efectiva fue cuando se otorgó un fuerte paquete de com-

pensación al antiguo CEO, Scott Livengood, que era 20% más 

alto en comparación con las compañías del mismo ta maño. 

Después del retiro de Livengood, la junta directi va tam bién 

le garantizó una posición de consultoría de seis meses, por la 

que le pagaron 275 000 dólares. De acuerdo con Ric Marshall 

(como se mencionó anteriormente, según la librería corpora-

tiva), este tipo de compensación excesiva indica que la junta 

directiva no era suficientemente independiente. Al otorgar 

la mayor parte del poder al CEO, nadie se atrevía a cuestionar 

la contabilidad agresiva durante los rescates de las franquicias, 

mucho menos el paquete de compensación del CEO. Como 

Marshall resumió, “fue un fracaso clásico de administración”.79

Afortunadamente, la ascensión de James Morgan a CEO 

en 2008 ha proporcionado estabilidad y un estrecho liderazgo 

para Krispy Kreme. Antes de su llegada, la empresa tuvo tres 

diferentes CEO en menos de tres años. Morgan ha supervi-

sado dos años consecutivos de rentabilidad, por primera vez 

desde 2004, y la empresa ha reducido de manera consistente 

su deuda a través de su ejercicio.80 Sin embargo, a causa del 

poder que tiene dentro de la compañía, aún existen muchas 

razones por las que deberían preocuparse los inversionis-

tas. Morgan ha desempeñado desde 2008 funciones duales, 

como CEO y presidente de la junta directiva, y su influencia 

se amplió recientemente para incluir el nombramiento de pre-

sidente. Puesto que Morgan tiene una influencia significativa 

tanto en el cargo de administración como de consultoría, la 

supervisión efectiva de la junta de directores de la empresa 

debe garantizar una alineación entre los intereses de los agen-

tes y los intereses de los directores.

Sobreexpansión
Uno de los retos más significativos que las empresas en cre-

cimiento deben superar está aumentando demasiado rápido. 

Por lo menos durante un tiempo, Krispy Kreme no pudo 

manejar con éxito este desafío. Después de hacerse pública en 

el 2000, la compañía sintió una presión enorme para sostener 

su crecimiento. Decidió que añadir más tiendas incremen-

taría sus ventas, pero este movimiento sobresaturó rápida-

mente el mercado. El analista de J. P. Morgan, John Ivankoe 

declaró que el “regreso de Krispy Kreme decaía conforme el 

atractivo incremental de cada tienda nueva al menudeo caía 

tras la penetración del mercado”. 81 Incrementar el número de 

tiendas no era el único problema.  En el frente al mayoreo, el 

número de tiendas de comestibles, gasolineras y quioscos que 

ofrecían su producto aumentó exponencialmente y en poco 

tiempo la empresa se volvió ubicua. 82 Además, mientras que 

el Doughnut Theater® y los  letreros de neón “donas calientes 

en este momento” de Krispy Kreme proporcionaron ventajas 

nuevas, estas características estaban ausentes en las tiendas 

oficiales de ventas al mayoreo. El enfoque en la experiencia 

de la dona caliente que atrapó a los clientes deslumbrados 

se olvidó y la novedad de una dona Krispy Kreme caliente se 

perdió.

Desde que James Morgan aceptó el cargo de CEO en 2008, 

la compañía ha actuado de manera agresiva para reestructu-

rar la organización y los resultados han sido positivos. Sin 

embargo, los problemas de expansión comenzaron a surgir 

a nivel internacional. Después de balancearse al borde de la 

quiebra y cerrar algunas tiendas en Australia, en diciembre de 

2010, el CEO y director de Krispy Kreme en Australia declaró:
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Todos los puntos restantes de venta al menudeo tienen ventas 

y soporte al cliente, y ahora la compañía puede continuar con 

su actividad comercial sin que tiendas poco rentables afecten 

el negocio... El proceso ha demostrado la fuerza de la marca 

Krispy Kreme y ahora que este período de reestructuración 

está detrás de nosotros se centrará en el desarrollo de la marca 

Krispy Kreme en Australia.83

Puesto que Krispy Kreme es un camino prometedor hacia 

la recuperación, un problema vital que enfrenta la compañía 

en los planos domésticos e internacional es cómo evitar los 

errores de sobreexpansión del pasado. Krispy Kreme debe 

examinar cuidadosamente cada lugar, tanto nuevo como anti-

guo, con una base individual para garantizar que cada uno sea 

rentable.

Relaciones entre el franquiciante  
y los franquiciatarios
Irónicamente, los ingresos de Krispy Kreme comenzaron a 

declinar cuando la empresa comenzó a concentrarse en el cre-

cimiento de los ingresos y las ganancias a nivel de compañía 

matriz. El énfasis excesivo en las ganancias corporativas causó 

que muchos de sus establecimientos de la cadena de franqui-

cias pelearan. Cuando la empresa decidió expandirse a nivel 

nacional en 1995, tomó la decisión de hacerlo principalmente 

por medio de franquicias en lugar de la apertura de tiendas de 

la empresa.84 Esto permitió que Krispy Kreme financiara con 

mayor facilidad sus planes ambiguos de crecimiento mientras 

minimizaba el riesgo para la compañía.

La sobreexpansión de la empresa se creó, en parte, 

mediante incentivos desalineados entre el poseedor de la 

franquicia y los franquiciatarios. Siempre existe un conflicto 

de metas dentro de la relación entre el poseedor de la fran-

quicia y los franquiciatarios: mientras que los propietarios 

tratan de maximizar las ventas que realizan a los franquicia-

tarios, estos tratan de minimizar los gastos. La mayoría de los 

propietarios maximizan los ingresos de los franquiciatarios a 

través de pagos por regalías. Por ejemplo, el CFO de Dunkin’ 

Donuts, Kate Lavelle, declaró: “tenemos una corriente fuerte 

de regalías, basada solamente en las ventas de las tiendas... 

es más probable que los propietarios de las franquicias ten-

gan éxito al construir franquiciatarios rentables que puedan 

realizar pagos por regalías”.85 Por otro lado, Krispy Kreme no 

solo recolecta impuestos de las franquicias y pagos por rega-

lías, sino que también requiere que sus franquiciatarios com-

pren equipo a la oficina central a precios excesivos y la mezcla 

para la fabricación de las donas. Ya que la empresa obtenía 

ganancias de sus ventas de materias primas y equipo, tendía a 

incrementar el número de tiendas (y, por tanto, clientes nue-

vos para el equipo y la mezcla), sin importar el bienestar de 

los franquiciatarios actuales. De forma simple, se volvió ava-

riciosa y como resultado la relación entre el propietario y los 

franquiciatarios resultó afectada.

Actualmente, los problemas de incentivos desalineados y 

las relaciones sin apoyo entre el propietario y los franquicia-

tarios aún son de gran importancia; por tanto, Krispy Kreme 

está tomando medidas para abordarlos. En el último informe 

10-K de la compañía, se establece que “en el año fiscal 2013, 

intentamos contratar un vicepresidente de desarrollo de fran-

quicias, un papel nuevo diseñado para guiar nuestros esfuer-

zos de expansión en E. U.”86 Esta declaración indica que la 

compañía reconoce que su relación con los franquiciatarios es 

crucial para el crecimiento de la compañía y el éxito sostenible. 

El 10-K también afirma que existe un “compromiso para desti-

nar recursos adicionales y proporcionar un nivel aún más alto 

de apoyo para los franquiciatarios dómesticos e internacio-

nales”.87 Algunos de estos recursos incluyen herramientas de 

administración nuevas y refinadas, así como más manuales 

de capacitación y personal. La empresa está enviando un men-

saje claro respecto a la inversión en capital humano, un activo 

que algunos opinan que es el capital más importante que una 

empresa puede tener.

Conclusión
Después de grandes pérdidas entre 2005 y 2008, Krispy Kreme 

comenzó a estabilizarse con el liderazgo de James Morgan y 

solamente publicó pérdidas moderadas en los años fiscales 

2009 y 2010. En 2011 y 2012, los campeones de la marca Krispy 

Kreme perseveraron y fueron recompensados con rentabili-

dad. Gran parte de la respuesta puede atribuirse a la manera 

en que los líderes de esta empresa reconocieron y respondie-

ron a los errores cometidos durante el camino.
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Lockheed Martin toma el vuelo en tiempos de crisis.1

Introducción
Es un avión. Es un helicóptero. En realidad, es el Lightning II 

F-35 de Lockheed Martin, el avión con mayor capacidad, y el 

más caro, jamás producido. Al igual que un jet que también 

puede planear, la flexibilidad del Lockheed es la fortaleza más 

grande en tiempos de crisis. Junto con el escalamiento de 

conflictos en el Oriente Medio y el incremen to del soporte 

para gastos de defensa, las acciones de Lockheed Martin 

aumentaron drásticamente de precio, de 31 dólares por acción 

en enero de 2001 hasta más de 120 dólares a me diados de 

2008.2 Sin embargo, para finales de 2011, y al mismo tiempo 

de la retirada en Irak y Afganistán, las acciones de Lockheed 

cayeron a 80.90 dólares. No obstante, la empresa disfrutó de 

un extraordinario retorno sobre el capital (ROE) de 112% en 

2011. Con cuatro segmentos de negocio centrales y una repu-

tación mundial de excelencia, Lockheed parece estar bien 

posicionado para responder a los cambios del mercado. Sin 

embargo, 78% de todas las ventas provienen de armamentos 

militares,3 y 82% de las ventas se origina en Estados Unidos. 

En pocas palabras, la dependencia de Lockheed de los gastos 

de E. U. para la defensa tiene el po tencial para amenazar la 

longevidad de la empresa.

Lockheed Martin solamente recibe poco más de 7% de 

los gastos totales para la defensa de E. U., es decir, uno de cada 

catorce dólares pagados por el Pentágono. Aun así, en tiem-

pos de crisis económica, este financiamiento se ve amena-

zado en todos los niveles y ha resultado en flujos de efectivo 

irregulares y despidos en toda la compañía. Recientemente, 

Lockheed redujo su personal de 146 mil a 123 mil,4 refle-

jando el fin de los proyectos clave y una reducción pro-

nosticada en la demanda tanto de productos nuevos como 

de existentes. La terminación temprana del proyecto F-22 

Raptor en 2008 ilustra los efectos potencialmente devasta-

dores de las restricciones del presupuesto del gobierno para 

la supervivencia de Lockheed. El avión de caza de ataque 

conjunto F-35, actualmente en desarrollo, tiene el potencial 

para ser el proyecto de armas más grande nunca antes visto, 

con un recuento final estimado de 1.51 trillones de dólares.5 

Sin embargo, la producción se retrasa y el clima político 

actual amenaza con afectar significativamente el alcance del 

proyecto, un proyecto en el centro de la seguridad fiscal  

de Lockheed Martin.

Además, si la economía de Lockheed mejora en tiem-

pos de inquietud global, la lógica sugiere que la compañía 

sufrirá durante tiempos de paz y estabilidad. El desafío de 

Lockheed es cumplir con productos en un tiempo de entrega, 

desarrollo y producción de entre 10 y 20 años, cuya demanda, 

en última instancia, es incierta (gracias al estado del flujo 

imposible de predecir, en términos de conflictos mundia-

les) para clientes con presupuestos inciertos. La exploración 

reciente de Lockheed en soluciones de energía renovable 

y servicios de salud agrega una dimensión interesante a 

su portafolio, puesto que ambos son segmentos nuevos de 

negocio y se encuentran fuera del alcance común de sus 

principales competidores.

Tomando el vuelo
Lockheed comenzó cuando dos hermanos, Allan y 

Malcolm Loughead (pronunciado “lock-heed”), tallaron a 

mano sus primeros aviones de madera en el sur de California 

a principios de 1913, principalmente por pasatiempo y como 

un modelo militar. Tuvieron éxito hasta que el final de la Pri-

mera Guerra Mundial los dejó sin un mercado y la compa-

ñía se fue a la bancarrota en 1921. Allan Loughead continuó 
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solo y colaboró con Fred Keeler para formar la compañía 

Lockheed Aircraft en 1926. Su primer éxito fue el monoplano 

de madera Vega, el cual realizó su primer vuelo transconti-

nental sin paradas a través de Estados Unidos en 1928. Este 

éxito inspiró a la Detroit Aircraft Corporation (DAC), que 

adquirió la compañía en 1929. La nueva empresa prosperó a 

lo largo de la Segunda Guerra Mundial y produjo múltiples 

leyendas de aviación, como el avión de caza P-38 Lightning, 

el avión espía U-2 y el Blackbird SR-71. Lockheed también 

produjo el Shooting Star XP-80, el primer jet de caza esta-

dounidense, en solo ocho meses.

En la década de 1960, Lockheed trató de entrar en el 

mer cado comercial de los jets jumbo con los entonces nue-

vos Boeing 747 y el McDonnell-Douglas DC-10. Al enfren-

tarse a la competitividad superior de un promotor avanzado, 

Lockheed aceptó su derrota en 1972. Al borde de la banca-

rrota, la empresa continuó siendo solvente por medio de una 

garantía de préstamo de 250 millones de dólares por parte 

del gobierno de E. U.6 Para añadir leña al fuego, un gran 

escándalo de soborno dañó la imagen de Lockheed durante 

la década de 1970. Este escándalo llevó a las leyes anti-

soborno más duras de E. U. y a un proceso nuevo llamado 

Total Package Pricing, diseñado para hacer que las ofertas 

sean más transparentes y explícitas.7 Lockheed sobrevivió a 

la década de 1970 y prosperó durante la de 1980, ganó con-

tratos nuevos para el avión de caza stealth F-117 y adquirió la 

división de General Dynamics, responsable de la producción 

del popular F-16.

Fusión de iguales
Glenn Martin, quien construyó su primer aeroplano en 1909 

y después se fusionó con los hermanos Wright, formó la 

compañía en 1917. La compañía se destaca por producir el 

primer bombardero construido en E. U, el B-29, así como 

botes comerciales y de vuelos militares.8 La compañía produ-

cía sistemas de misiles, electrónicos y nucleares en la década 

de 1950, y en 1961 se fusionó con la American Marietta 

Company, una compañía de construcción de materiales y 

químicos. La recién nombrada Martin Marietta Corporation 

vendió muchos de sus negocios después de incurrir en deu-

das excesivas para defender una adquisición hostil; no obs-

tante, en 1992, logró comprar el negocio aeroespacial de GE. 

En marzo de 1995, la compañía se fusionó con Lockheed 

para crear Lockheed Martin, el contratista de defensa más 

grande del mundo. Esta supuesta “fusión de iguales” fue 

definida por los inversionistas y otros como una “instancia 

rara de la sinergia corporativa”,9 puesto que ambas compa-

ñías eran competidoras, pero aun así con pequeñas áreas de 

superposición en especialidades y capacidades.

La recién formada Lockheed Martin continuó su expan-

sión en 1996 al adquirir Loral Corporation y COMSAT 

Mobile Communications. A causa de los pocos beneficios, 

la compañía se despojó de 10 operaciones no centrales de 

tecnología y adquirió 30% de la participación en el mercado 

de Asia Cellular Satellite para construir un negocio fuera de 

la defensa. Poco después, en 2000, Lockheed Martin ganó un 

contrato de 3.97 mil millones del Pentágono para desarrollar 

un sistema antimisiles, así como un contrato para proveer 24 

transportes C-130J.10

En 2003, Lockheed Martin continuó expandiéndose al 

adquirir el negocio de servicios de tecnología del gobierno 

de Affiliated Computer Services y, en 2004, Sippican, una 

compañía de electrónicos navales. En el mismo año ganó un 

contrato por siete años para proporcionar servicios de tec-

nología de la información al servicio de la Administración 

del Seguro Social. La empresa tuvo otro año acertado en 

2005, cuando fue seleccionada junto con Augusta Westland 

para construir una flotilla nueva de 23 helicópteros presi-

denciales Marine One. En el mismo año también adquirió 

STASYS Ltd., una compañía de redes de comunicaciones 

con base en el Reino Unido, y Systex Group, un proveedor de 

TI y servicios de soporte técnico para el gobierno de E. U. En 

2006 adquirió varios negocios, incluyendo ISX Corporation, 

Pacific Architects and Engineers y Savi Technology. Ese año, 

la división de sistemas espaciales de la compañía también 

ganó el codiciado contrato de naves espaciales lunares tripu-

ladas Orion de la Administración Nacional de Aeronáutica 

y del Espacio (NASA por sus iniciales en inglés). En 2007, 

Lockheed Martin fusionó la división de tecnologías de la 

información y servicios globales con su división de sistemas 

y soluciones integrados. Reconociendo sus limitaciones, la 

compañía colaboró con sus rivales, Northrop Grumman y 

Alliant Techsystems, para desarrollar armas multitareas para 

el Raptor F-22 y el avión Lightning II F-35 de Lockheed.11

A pesar de los esfuerzos de la empresa por construir 

las capacidades necesarias para cumplir con sus contratos, 

el secretario de la defensa, Robert Gates, canceló el Raptor 

F-22 a finales de 2008 debido a restricciones del presupuesto. 

La nave se desarrolló originalmente para combatir las ame-

nazas de la Guerra Fría, proporcionando una superioridad 

completa en el aire. Sin embargo, esta tecnología y capaci-

dad ya no podía justificar el costo de 354 millones de dólares 

por avión.12 Además, las preocupaciones por el proceso de 

adquisiciones, así como los problemas con el desarrollo del 

programa y los altos costos, llevaron al presidente Obama 

a cancelar a principios de 2009 el contrato presidencial del 

helicóptero VH-71. Para colmo, el futuro del F-35 y de las 

relaciones de Lockheed con ocho paísesi continúa en riesgo 

debido al incremento de los costos y los retrasos.

La industria:  
todo menos estable
Lockheed Martin tiene cuatro segmentos de negocio que 

abastecen principalmente a los clientes del segmento de 

defensa: aeronáutica, sistemas espaciales, sistemas electróni-

cos y sistemas de información y soluciones globales.13

i Gran Bretaña, Australia, Italia, Turquía, Noruega, Dinamarca, Países Bajos y Canadá.
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Aeronáutica
La industria de las aeronaves abarca cerca de 80% de la 

industria de la aeronáutica. El crecimiento de la industria 

de los aeroplanos comenzó con la demostración acertada de 

los hermanos Wright acerca de la dinámica del ala para los 

gobiernos de América y Europa. Después del uso exitoso de 

las aeronaves en la Primera Guerra Mundial, el gobierno 

de E. U. comenzó a enfocarse en aeronaves militares. Esta 

transformación condujo a la aparición y al éxito de muchos 

empresarios en la carrera por la superioridad en aerona-

ves militares, principalmente Boeing, Douglas, Loughead y 

Martin. La conclusión de la Primera Guerra Mundial y la 

posterior cancelación de más de 90% de los contratos de  

la defensa eliminaron gran parte de las empresas empren-

dedoras más pequeñas de esta industria, dejando sola-

mente a las jugadoras más importantes que desde entonces 

habían crecido para ser grandes líderes mediante fusiones y 

ad quisiciones.

La industria de las aeronaves consiste en aeronaves y piezas 

de aeronaves tanto para propósitos militares como para civi-

les, con ventas que llegan a 65% de los ingresos de la indus-

tria. Actualmente, Lockheed Martin es el líder de la industria 

de aeronaves de defensa, seguido por Boeing y Northrop 

Grumman Corp.

La industria de las aeronaves comerciales tiende a seguir 

las recesiones y explosiones económicas. Por otra parte, la 

industria de aeronaves militares está dirigida por las políti-

cas y los conflictos internacionales, los cuales establecen las 

políticas fiscales y los presupuestos de la defensa.

Representando 60% de los ingresos, los contratos en 

defensa del gobierno tienen una gran influencia en las ventas 

en la industria de la aeronáutica. La aparición de esta indus-

tria surgió después de dos incidentes históricos: el desarro-

llo de los misiles aéreos durante la Segunda Guerra Mundial 

y la “carrera espacial” de E. U. y de la URSS. Después de esa 

guerra, la mayoría de las compañías centradas en la aviación  

comenzaron a desarrollar tecnología de misiles. El creci-

miento de esta industria sigue de cerca los sucesos de la 

guerra y los cambios políticos importantes, como la caída 

de la URSS.

La industria de la aeronáutica tiene tres segmentos: misi-

les balísticos, misiles crucero y vehículos espaciales. Debido 

a las complejidades del hardware y software implicados, esta 

industria se desarrolla mediante la colaboración, con un con-

tratista que subcontrata a otros.

Hasta la caída de la cortina de hierro, el mercado para los 

misiles experimentó un gran crecimiento. Sin embargo, des-

pués de la caída de la URSS, la demanda de los misiles dismi-

nuyó significativamente, puesto que la necesidad de misiles 

balísticos y disparados por aeronaves descendió. Un impacto 

importante en esta industria fue el Tratado de Reducción de 

Armas Estratégicas entre E. U. y la URSS, firmado en 1991. 

De acuerdo con el tratado, las naciones miembros descon-

tinuarían los misiles teledirigidos y balísticos, y destruirían 

30% de sus respectivos arsenales de misiles balísticos. La 

validez del contrato fue de 15 años, con periodos claros 

de aplicación para reducir diferentes misiles. Este tratado 

se volvió a firmar en 2010 y, posteriormente, se redujo el 

número de ojivas nucleares y lanzamisiles en despliegue de 

cada país. La industria experimentó un incremento repen-

tino significativo cuando los contratos para misiles cre-

cieron en 2004, en relación con las guerras en Afganistán 

e Irak; no obstante, este crecimiento disminuyó durante la 

segunda mitad de la década.

Para garantizar la supervivencia frente a la disminución 

del potencial del negocio, y como respuesta a la presión 

por disminuir los costos, se presentaron múltiples fusiones 

y adquisiciones en la industria de la aeronáutica. Además, 

desde finales de la década de 1990 se han formado diferen-

tes sociedades de colaboración dentro de la industria, como 

otra ruta para que los participantes continúen operando. 

La industria depende, en gran parte, del efecto que ejercen 

las tensiones internacionales en el gasto de la defensa y, en 

menor parte, de las condiciones económicas.14,15

Sistemas espaciales
La industria de sistemas espaciales tiene tres segmentos: 

cápsulas espaciales con propulsores de combustible, vehícu-

los de reingreso y satélites. Antes de la caída de la cortina de 

hierro, Estados Unidos y la URSS competían en diferentes 

misiones al espacio, principalmente lanzar satélites y enviar 

personas a la luna. Esta industria creció con la inversión del 

gobierno para el lanzamiento de satélites de comunicación 

y la puesta en órbita de la Estación Espacial Internacional 

en la década de 1990. Las misiones tripuladas disminuye-

ron después de las tragedias del Challenger y el Discovery. 

Actualmente, la industria se centra en los vehículos de lan-

zamiento que pusieron los satélites en órbita, aunque esto 

también se niveló en 2003.16

Sistemas electrónicos
Sorprendentemente, el segmento de los sistemas electró-

nicos de Lockheed Martin representa 31% de los ingresos 

totales de la compañía, al establecer ventas netas, beneficios 

operativos, ingresos intersegmentos y ventas internacio-

nales mayores a las de sus otras tres divisiones. Aun así, la 

administración de Lockheed sentía que dividir la unidad en 

dos divisiones nuevas, Control de Misiles y Fuego (MFC) 

y Sistemas de Misión y Capacitación (MST), reduciría los 

costos y fomentaría el crecimiento de los ingresos.17 En la 

actualidad, esta división provee sistemas de aviación, de 

capacitación, de comunicación, de soporte para ingeniería, 

de soporte para integración y otros de soporte para sistemas 

navales, misiles, nucleares y aeronaves. Lockheed anunció 

que la división se realizaría a finales de 2012.

La industria de los sistemas electrónicos tiene una clara 

demarcación entre los proyectos de la defensa del gobierno y 

los proyectos comerciales. Las reglas que gobiernan los con-

tratos de estos dos sistemas de clientes varían considerable-

mente. Los contratos federales implican diferentes procesos, 
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como procedimientos de contabilidad y cumplimiento con 

varias normas gubernamentales para proveedores. Por lo 

tanto, el costo de ejecución de un contrato de la defensa es 

considerablemente más alto que los de un contrato comercial 

similar. Los contratistas gubernamentales tienen numerosas 

agencias que satisfacer; todas ellas monitorean el precio, la 

calidad y el desempeño de los productos, además de los dife-

rentes estándares relacionados con la implementación. Los 

contratistas se someten a varias auditorías y deben divulgar 

su información financiera tomando en cuenta los requeri-

mientos anteriores.

En un inicio, la industria de la electrónica de la defensa 

negociaba contratos electrónicos por separado, a partir de 

contratos más largos y amplios. El índice promedio de strikes 

(la frecuencia con la que se selecciona la oferta de un solo 

contratista) para las compañías dentro de esta industria 

sigue siendo de 25%, un porcentaje en el que el gobierno de 

E. U. se ha enfocado históricamente. Sin embargo, a pesar 

de sus esfuerzos por recompensar con contratos a todos los 

contratistas por igual, algunas compañías reciben una reba-

nada más grande del pastel. Estas compañías tienen un buen 

lugar dentro del mercado de la defensa. Al igual que en la 

industria de la aeronáutica, en un momento dado existían 

muchos contratistas primarios y secundarios en la industria 

de la electrónica. Sin embargo, desde 1990, con las reduc-

ciones en el presupuesto de la defensa, esto ha cambiado. 

Las fusiones significativas entre las compañías más grandes 

colocaron a los contratistas secundarios en una situación 

precaria. Más adelante, esta fusión, una preferencia de las 

compañías más grandes, junto con las políticas gubernamen-

tales que requieren una base pequeña y correctamente diver-

sificada de contratistas, redujeron el número de compañías 

que competían en la industria. Debido a esta reducción, 

el gobierno recompensa actualmente a los contratistas con 

sistemas completos, en lugar de hacerlo con componentes 

individuales y susbsistemas que utilizan un proceso de lici-

tación de “solicitud de ofertas” competitivo y transparente.

Aunque la inversión en propiedades, plantas y equipo 

que requiere esta industria es baja, las políticas del gobierno 

representan impedimentos para las empresas emergentes. 

El obstáculo más importante son los recursos humanos 

especializados, la mejora continua de las instalaciones y 

las reducciones de costos, la fuerte competencia nacional e 

internacional y la obsolescencia de la tecnología actual.

La investigación y el desarrollo es fundamental para esta 

industria; el financiamiento para IyD proviene explícita-

mente de los contratos ganados y los subsidios del gobierno. 

Este financiamiento se implementó para garantizar que una 

compañía se convirtiera en el único contratista de una tec-

nología patentada y, como consecuencia, para capitalizar la 

innovación. Sin embargo, a pesar del objetivo, el financia-

miento comenzó a disminuir en la década de 1990.

La industria creció a finales de la década de 2000, con 

la iniciativa militar de E. U. para integrar y actualizar sus 

sistemas en lo que se conoce como el Sistema de Combate 

Futuro. Otra contribución significativa al crecimiento de 

la industria fue el incremento de la demanda de Sistemas 

de Posicionamiento Global (GPS) tanto en el segmento de 

la defensa como en el comercial, con sistemas de navega-

ción que se utilizaron primero en una capacidad de defensa 

durante la guerra del Golfo en 1991. El lanzamiento del saté-

lite de GPS-2RM de Lockheed Martin en 2005 aumentó la 

energía disponible para las señales existentes y añadió las 

frecuencias adicionales para el GPS militar y el civil. El ter-

cer factor que contribuyó al crecimiento de la industria elec-

trónica es el desarrollo reciente del sistema de protección 

del ejército de E. U. para unidades Stryker que escanean e 

interceptan misiles y granadas antitanques. Al igual que los 

segmentos de sistemas espaciales y de aeronáutica, y a pesar 

de su crecimiento en el mercado civil, las reducciones en el 

presupuesto de la defensa afectan significativamente esta 

industria.

Lockheed Martin es el líder en sistemas electrónicos de 

la industria. Esto se debe a las capacidades adicionales que 

resultan de la fusión de Lockheed y Martin y la adquisición 

previa de Martin de la división GE Aerospace. Raytheon es 

la segunda compañía más grande en esta industria, seguida 

por la reciente adquisición de AlliedSignal, Honeywell. 

Además, existen muchas otras compañías con portafolios de 

negocios adecuadamente diversificados que operan dentro 

de esta industria.18

Sistemas de información  
y soluciones globales
Los sistemas de información y las soluciones globales son la 

cuarta industria y segmento de Lockheed Martin. Este seg-

mento de negocio proporciona servicios de administración, 

sistemas de información y experiencia en tecnología para 

gran variedad de segmentos de clientes, incluyendo biome-

tría, energía, servicios financieros, gestión de capital humano, 

cuidado de la salud, transporte y seguridad nacional. Esta 

es una industria muy competitiva, con un gran número de 

compañías de mediana capitalización. Puesto que solamente 

2% de los ingresos de la división proviene de clientes comer-

ciales en Estados Unidos, y 5% de clientes internacionales, es 

obvio que las adquisiciones del gobierno de E. U. representan 

la mayoría de los ingresos del segmento.19

Cómo compite Lockheed Martin
Lockheed Martin está comprometido a proporcionar beneficios 

superiores a los accionistas mientras persigue un desempeño 

sostenible destacado y una buena ciudadanía.

—Bob Stevens, CEO20

Lockheed Martin opera mediante cuatro principios: asegu-

rar, extender, expandir y permitir.
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Figura 1 Segmentos fundamentales de negocios de Lockheed Martin
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com/content/dam/lockheed/data/corporate/documents/2011-Annual-report.pdf.

 ■ Asegurar nuestros programas existentes por medio de la 

excelencia. Además, debemos continuar teniendo diálo-

gos sinceros con nuestros clientes y el grado más alto de 

transparencia en todos nuestros programas.

 ■ Extender el valor de nuestras plataformas al formar 

negocios subsiguientes y al adaptar nuestras capaci-

dades actuales a las aplicaciones nuevas. También debe-

mos continuar buscando e implementando modelos de 

negocio innovadores.

 ■ Expandir nuestra posición, dentro de los segmentos 

objetivo, por medio de estrategias con base en el mer-

cado. Esto también significa más búsquedas interna-

cionales y sinergias entre los productos de Lockheed 

Martin.

 ■ Permitir el crecimiento significativo mediante oportuni-

dades adyacentes de mercado. Deseamos centrarnos 

en los mercados que producirán cambios drásticos en 

nosotros.21

Las condiciones en el ambiente externo tienen gran 

influencia en las aplicaciones que Lockheed Martin utiliza 

en sus divisiones de aeronáutica, sistemas espaciales y sis-

temas electrónicos. En este sentido, estas divisiones han 

identificado las tecnologías que satisfarán las demandas del 

mercado y después utilizan sus recursos, capacidades y com-

petencias centrales para cumplirlas. En cambio, los recursos 

disponibles y su singularidad relativa ligados con los seg-

mentos de sistemas de información y los sistemas globales 

de la empresa influyen considerablemente en la forma de 

competir de este segmento particular. Más específicamente, 

Lockheed Martin identificó a la industria de TI como aque-

lla en la que las capacidades y competencias centrales de la 

compañía se pueden aplicar exitosamente con el fin de crear 

valor para los clientes. Por consiguiente, ahora ofrece solu-

ciones de tecnología para los sectores de servicios de ener-

gía, cuidado de la salud y financieros, entre otros, lo cual es 

un cambio definitivo en el presupuesto de la defensa de E. U. 

(véase la figura 1).

Lockheed Martin proporciona a sus clientes soluciones 

avanzadas para aeronaves y tecnología, principalmente para 

el gobierno de E. U. La empresa enfatiza las prácticas de inno-

vación, capital humano y éticas como la base para cumplir 

con las necesidades de los clientes.

A lo largo de su vida, la empresa ha expandido sus ope-

raciones de negocios y actualmente opera en segmentos de 

negocios adecuadamente diversificados. Esta diversificación 

ayuda a la empresa a soportar los descensos económicos y 

los cortes de los gastos específicos de la defensa. La diver-

sificación para Lockheed se ha presentado principalmente 

mediante fusiones y adquisiciones; la más destacada es la 

fusión entre Lockheed y Martin en 1995. También es impor-

tante señalar la adquisición de una compañía de electrónicos 

avanzados, Loral Corporation, en 1996.22 Los segmentos de 

negocios de Lockheed Martin comparten capacidades y una 

cultura definida por la dirección ejecutiva con gran cantidad 

de cooperación con base en proyectos entre las divisiones de 

aeronáutica, vehículos espaciales y negocios electrónicos.

Lockheed Martin goza de su posición como líder en el 

sector de la defensa; sin embargo, los negocios que depen-

den del gobierno de E. U. no operan o compiten dentro de 

un ambiente libre de riesgos. El desempeño exitoso en este 

sector implica, por ejemplo, mantener los costos a un nivel 

aceptable mientras se acatan todas las reglas y regulaciones 

que rigen las operaciones de la empresa. Lockheed Martin 

está enfocado en la eficacia operacional continua y en lograr 

que las mediciones de control de costos sigan siendo atrac-

tivas para los clientes y accionistas por igual. Debido a esto, 

trabaja de cerca con sus proveedores, al anticiparse a los pre-

cios de las materias primas y al realizar planes conforme a 

estos. Cree que la ejecución sólida es importante y trabaja 

para cumplir con el horario del desarrollo y producción, 

aunque este ha sido un punto particular de contención en el 

programa F-35.

La innovación es la clave para la supervivencia de cual-

quier compañía de tecnología y es una actividad organi-

zacional para la que Lockheed Martin destina recursos 

considerables. Por ejemplo, al anticipar el crecimiento de la 

demanda de vehículos sin tripulación y los servicios glo-

bales de seguridad, actualmente Lockheed Martin invierte 

grandes cantidades en el desarrollo de estos tipos de sistemas 

y actividades.23 Se adapta al comportamiento de sus clientes y 

comprende que los costos de administración son funda-

mentales para su sostenibilidad en un futuro con recortes 

potenciales en el presupuesto del gobierno.
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Figura 2 Porcentaje de ingresos a partir de la comparación del gobierno de E. U.
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Fuente: Archivos 10-K 2011 de compañías enumeradas por medio de www.sec.gov.

De acuerdo con el interés por continuar aumentando sus 

ingresos y su rentabilidad, Lockheed Martin se ha enfocado 

en incrementar las ventas internacionales y expandirse a los 

mercados adyacentes. Por ejemplo, el número de clientes 

internacionales para las aeronaves F-35 ha aumentado de 

ocho a 10, al agregar a Israel y Japón.

Datos y desempeño  
financiero24-32

La fusión en 1995 de Lockheed Martin resultó en una 

empresa cuyos ingresos dependían fuertemente del go bier no 

de E. U. Por ejemplo, atribuyó 82, 84 y 85% de sus ingresos 

totales de 2009, 2010 y 2011, respectivamente, a los pro-

ductos vendidos específicamente al gobierno de E. U. y sus 

aliados militares (véase la figura 2). Cuando las ventas de 

una empresa dependen de un pequeño número de clientes 

o de un solo cliente (como en el caso de Lockheed) se crea 

una sujeción indeseable. Los beneficios netos de la com-

pañía, un total de 2.66 mil millones en 2011, provenían de 

los cuatro segmentos de operación: aeronáutica, sistemas 

espaciales, sistemas electrónicos y sistemas de información 

y soluciones globales. Los sistemas aeroespaciales y electró-

nicos son los dos segmentos dominantes en el portafolio de 

Lockheed, pues representaban aproximadamente 63% de las 

ventas de la compañía en 2011. Además, los únicos clien-

tes del segmento de sistemas espaciales son la NASA y el 

Departamento de Defensa de Estados Unidos. Algunos pro-

ductos de los sistemas espaciales se venden de forma inter-

nacional; sin embargo, el gobierno de E. U. regula y facilita 

esta transferencia.

Gracias a los vínculos antes mencionados con las deci-

siones de inversión del gobierno de E. U., relacionados 

con los segmentos de negocios de la empresa, es probable 

que muchos vean a Lockheed Martin como una inversión 

riesgosa. El largo periodo de tiempo que comúnmente se 

requiere para que las inversiones en IyD de la empresa con-

duzcan al incremento de los ingresos, junto con el hecho de 

que los mercados para los productos primarios están restrin-

gidos por el ambiente político y legal externo, puede llevar a 

los inversionistas a creer que las posibilidades de cre cimiento 

de la compañía son limitadas. Sin embargo, de acuerdo con 

los financieros de Lockheed, esos inversionistas están equi-

vocados. En gran medida gracias a su capacidad de innovar 

y de colaborar, la compañía ha estado al frente de muchas 

brechas aeroespaciales tecnológicamente significativas. Su 

ROE para 2011 de 112.76% excede el desempeño de todos sus 

principales competidores, excepto Boeing, quien publicó 

un ROE del 127.94 durante el mismo periodo. En contraste, 

Northrop Grumman, que fabrica principalmente sistemas 

y plataformas, como los vehículos aéreos no tripulados 

E-2 Hawkeye y Global Hawk, utilizados ampliamente en la 

“guerra contra el terrorismo”, solamente obtuvo un ROE de 

17.73%. La enorme industria General Dynamics estaba lige-

ramente por encima, con un ROE de 19.03% en 2011 (véase 

la figura 3). 

Mientras que muchos inversionistas estarían muy satis-

fechos por la capacidad de una empresa de obtener un 

retorno sobre el capital de 112.76%, el análisis de la estruc-

tura del capital produce un conocimiento importante acerca 

del desempeño financiero general de la empresa. Respecto a 

esto, Lockheed Martin obtuvo solamente un margen de uti-

lidad de 5.7%, en gran parte gracias a su significativa deuda. 
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Figura 3 Comparación del retorno sobre el capital de 2011
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Figura 4 Comparación de ganancias netas por acción (diluidas)
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Su deuda, en una proporción de activos, es de 645%, dando 

una pausa a los inversionistas que contemplan la posibili-

dad de comprar acciones de Lockheed Martin. Además, 

puesto que el gobierno de E. U. es su principal cliente, todas 

las solicitudes de propuestas se someten de forma estática a 

una licitación. Actualmente, el gobierno estadounidense ha 

abandonado la concesión de contratos con base en compo-

nentes y subsistemas y prefiere ofrecer sistemas completos 

a un solo contratista. Ya que el costo es una consideración 

importante, el gobierno especifica los requerimientos técni-

cos, pero no establece las técnicas de producción y de desa-

rrollo. Se espera que todos los licitadores se adhieran a los 

requerimientos técnicos especificados. El costo se considera 

solamente después de que el licitador cumple satisfactoria-

mente con todas las especificaciones técnicas.

El estudio de la situación financiera de la empresa 

sugiere la posibilidad de que no existen compañías financia-

das de forma moderada, en términos de estructura del capi-

tal, dentro de esta industria, ya que tanto Lockheed Martin 

como Boeing tienen una gran ventaja, mientras que General 

Dynamics y Northrop Grumman dependen, en gran parte, 

del capital. La dicotomía entre los dos acercamientos es bas-

tante reveladora. Las dos compañías con menor ventaja, 

General y Northrop, solamente tienen razones de deuda en 

proporción de activos de 29.53 y 38.07%, respectivamente, 

lo cual podría ser la razón para un retorno sobre el capital 

“todo menos espectacular”.

Al estar al frente de sus competidores en este segmen to, 

Lockheed Martin mostró ganancias por acción más esta-

bles durante un periodo de cinco años en 2011, que va desde 

7.02 hasta 7.81 dólares (véase la figura 4). Esta puede ser la 

razón por la que las instituciones poseen 91% de las accio-

nes de la compañía. Al comparar, las ganancias por acción 

de General Dynamics van desde 5.10 hasta 6.94 dólares 

durante este periodo, mientras que el EPS para la parti-

cipación de Northrop va desde 4.12 hasta 7.52 dólares. 

Sorprendentemente, las ganancias por acción de Boeing 

han sido las más volátiles durante este periodo particular de 

cinco años, pues van desde un bajo EPS diluido de 1.87 dóla-

res en 2009 hasta un alto EPS de 5.33 en 2011.

Desde una perspectiva del estado de resultados, el 

tamaño y alcance de Lockheed Martin puede ser difícil de 

comprender completamente. La empresa ha sido un gigante 

en una industria líder con ingresos anuales en exceso de 40 

mil millones durante cada uno de los últimos cinco años. El 

segmento aeroespacial, solo la segunda división más grande 

de la compañía, tuvo ingresos en exceso por 14 mil millones 

durante 2011.
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Figura 5 Comparación del volumen de órdenes retrasadas (en millones de dólares)
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Fuente: Archivos 10-K 2011 de compañías enumeradas por medio de www.sec.gov.

Para una compañía como Lockheed Martin, el retraso 

de las órdenes es un indicador de la salud de la empresa que 

los inversionistas examinan. Para 2011 tenía un enorme volu-

men de pedidos pendientes superior a los 30.5 mil millones, 

más de 3 mil millones respecto del año anterior. En com-

paración con sus competidores, este retraso era favorable. 

Boeing tenía un volumen de pedidos retrasados reportado 

de 24.1 mil millones, el cual disminuyó de 25.1 mil millones 

en 2010; mientras que la división de sistemas de combate de 

Northrop Grumman y General Dynamics tenía un retraso 

de 19.2 mil millones y 11.4 mil millones en comparación. Este 

era un buen presagio para Lockheed, puesto que la mayoría 

del trabajo acumulado no se puede atribuir a ningún sis-

tema. El programa F-35 representa un porcentaje significa-

tivo del volumen de pedidos retrasados, pero los programas 

C-130, F-16 y C-5 tienen gran demanda en espera para los 

próximos años (véase la figura 5).

Con las grandes esperanzas que Lockheed tiene puestas 

en el programa y el compromiso del gobierno de Estados 

Unidos y algunos de los aliados de este, es probable que el 

proyecto F-35 sea un programa de larga vida que sostendrá 

a la compañía durante las siguientes décadas. De hecho,  

de acuer do con el análisis de Lockheed recopilado a par-

tir de Bu siness Source Complete, el programa es capaz de 

generar ingresos superiores a un trillón de dólares durante 

las próximas décadas. A pesar de haber estado en produc-

ción durante varios decenios, algunos de los programas 

preexisten tes, incluyendo, por ejemplo, el F-16, aún proveen 

excelentes in  gresos a la empresa. El programa C-130, junto 

con to das las clases de variantes fabricadas, se considera en casi 

to das las instalaciones militares de E. U. y desempeña dife-

rentes pa peles para las distintas ramas del servicio. Además, 

los programas de larga vida, refiriéndonos nuevamente al 

F-16, se enfrentan por lo general a la decisión de los clientes, 

además del gobierno de E. U., de comprar los productos de 

la empresa. Por ejemplo, debido a sus capacidades de funcio-

namiento, los gobiernos que representaban a Taiwán, India 

y los Emiratos Árabes Unidos también compraron el F-16 

durante la década pasada. Los clientes compran los produc-

tos como el F-16 principalmente para actualizar la calidad y 

capacidades de sus flotillas.

Como análisis final, se calculó el índice de crecimiento 

anual compuesto (CAGR por sus iniciales en inglés) para 

Lockheed y sus rivales más importantes. El periodo de 2007 

a 2011 no fue bueno para la industria. En 2008 y 2009, el des-

censo general del mercado de valores representó algunos de 

estos resultados en términos de índices de crecimiento. Por 

otra parte, los cálculos finales colocan el CAGR de Lockheed 

a -6.37%, mejorando el -7.14% de Northrop Grumman y el 

-7.12% de General Dynamics por 80 puntos base o más, pero 

detrás del -4.30% del CAGR de Boeing durante el mismo 

periodo de cinco años (véase la figura 6).

La interacción entre los competidores en esta industria 

es única. Incluso con la intensa competitividad en ciertos 

frentes, existen muchas sociedades con base en contratos 

entre las compañías.

El F-22 es el producto de tal sociedad entre Lockheed 

Martin, Pratt y Whitney y Boeing. Esta fue responsable de 

las alas, del fuselaje trasero, la integración de la aeroelectró-

nica, del sistema de soporte de vida, del sistema de capaci-

tación, del sistema de protección contra incendios y de 70% 

del software de la misión. Pratt y Whitney proporcionaron 

los dos motores, y Lockheed Martin fue responsable de la 

administración del programa y el resto de los componentes 

de la aeronave. El F-22 se lanzó en 2007 en una ceremonia 

presentada por las tres compañías.33

Estas sociedades han llegado a ser comunes en la indus-

tria, particularmente con las compañías que persiguen pro-

yectos y productos similares. Estas sociedades existen de 

manera habitual, por lo que cada empresa puede utilizar 
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Figura 6 Comparación anual del índice compuesto de crecimiento, 

2007-2011
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sus principales competencias para contribuir con la misión 

especificada dentro de cada proyecto individual.

Ética
La naturaleza en sí misma de ser un contratista en el área 

de la defensa significa que el mercado es muy estrecho y las 

ganancias de la competencia pueden ser las pérdidas de otra. 

Existen diferentes ejemplos de perfiles realmente altos de 

espionaje corporativo, intrigas y actividades ilegales, como 

sobornos, a lo largo de la historia de la industria, pues las 

empresas se disputan la ventaja competitiva.

Lockheed misma se vio envuelta en un escándalo durante 

la década de 1970, después de pagar diferentes sobornos a 

oficiales y organizaciones políticas externas a cambio de 

recibir distintos contratos aeroespaciales. Este escándalo 

empañó la imagen de la compañía, que hasta entonces había 

sido más conocida por sus problemas financieros que por su 

innovación.34

Otro caso implicó al ingeniero de Boeing que Lockheed 

contrató en 2005. Las dos empresas luchaban por un con-

trato de miles de millones de dólares a largo plazo para 

construir misiles de largo alcance para el departamento de 

defensa de E. U. El ingeniero que Lockheed contrató trajo 

consigo más de 25 mil páginas de documentos relaciona-

dos con el proyecto en disputa. Al principio, Boeing reveló el 

problema al decir que solo eran siete páginas, pero conforme 

la investigación de posibles irregularidades se expandió, se 

encontraron todos los registros, de esa cantidad de páginas, 

que hacían referencia a la licitación de Lockheed, los cuales 

eran confidenciales e información privilegiada.35 

Sin embargo, durante las últimas décadas, Lockheed se 

ha reorganizado a sí misma en una gigante competitiva de 

defensa y ha desarrollado una reputación de transacciones 

transparentes y éticas. Los líderes estratégicos de Lockheed 

están trabajando diligentemente para crear una cultura de 

responsabilidad, estándares éticos y transparencia. Esta 

dirección ha impregnado la organización, y la compañía 

parece ser un ejemplo para la industria. Como ejemplo de la 

honestidad y responsabilidad de la empresa, el antiguo CEO, 

Robert Stevens, asumió toda la responsabilidad por el exceso 

en los costos y los problemas de desarrollo del famoso pro-

grama del avión de caza conjunto F-35.36 El director de este  

programa, Dan Crowley, se sometió al escrutinio por las difi-

cultades con el programa, pero Stevens dio un paso adelante 

y asumió toda la responsabilidad, dando a Crowley un voto 

de confianza en lugar de utilizarlo como chivo expiatorio. 

Los pilotos
Nuestro negocio está construido sobre la integridad, y no nos 

arriesgaremos a perderla.

—Bob Stevens, CEO37

Lockheed Martin es una corporación grande desde cualquier 

punto de vista. Es obvio que los líderes estratégicos talento-

sos y eficaces son la base de los esfuerzos de esta empresa por 

alcanzar la competitividad estratégica y obtener rendimien-

tos por encima del promedio. En general, Lockheed Martin 

parece contar con un equipo de administración superior con 

el potencial de ayudar a la empresa a enfrentarse con éxito a 

los retos de la industria, así como a los desafíos de la propia 

compañía. No obstante, recientemente se han presentado 

problemas en su interior relacionados con el liderazgo.

Después de los patrones tradicionales de corporacio-

nes multinacionales de gran capitalización, Lockheed juntó 

los roles de presidente del consejo directivo y CEO, y desde 

2004 hasta su retiro como CEO a principios de 2013 confió 

la dirección y bienestar de la empresa a Robert J. Stevens.38 

La carrera de Stevens en Lockheed comenzó en 1993 y, con 

base en la trayectoria de la misma como el contratista de la 

de fensa más grande de la nación y en el desempeño de la com-

pañía, parece apropiado dar a Stevens un poco de crédito 

por el éxito de Lockheed. Durante su dirección, la corpo-

ración obtuvo varios contratos de gobierno por mil millo-

nes de dólares, incluyendo los programas F-22 Raptor y el 

avión de caza Lightning F-35 y, junto con todo el equipo de 

administración, mantuvo la posición de la empresa como el 

principal contratista de la defensa.

Durante el anuncio del retiro de Stevens en abril de 2012, 

también se asignó a su sucesor, el entonces vicepresidente, 

presidente y COO, Chris Kubasik. Sin embargo, menos de 

60 días antes de tomar el puesto, Kubasik tuvo que dimitir 

“después de que una investigación interna descubriera que 

tenía una relación con una subordinada, lo cual violaba el 

código de ética de la compañía”.39 El consejo directivo pro-

movió inmediatamente a Marillyn A. Hewson, vicepresi-

denta ejecutiva de la división de sistemas electrónicos, para 

que asumiera la posición de Kubasik (además de la suya), 

incluyendo la promoción a CEO a principios de 2013.  Al 

mismo tiempo, Lockheed anunció que Stevens asumiría la 
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Figura 7 Miembros del consejo directivo de Lockheed Martin

Fuente: Lockheed Martin: Quiénes somos, en http://www.lockheedmartin.com/us/who-we-are/corporate-governance/board.html.

posición de presidente ejecutivo del consejo hasta finales de 

2013 para facilitar la transición de CEO”.40

El consejo de directores de Lockheed Martin incluye 

algunos miembros reconocidos y con mucha experiencia. 

Por ejemplo, tres miembros, el almirante James Ellis, el gene-

ral Joseph Ralston y el almirante James Loy, en retiro los tres, 

sirvieron en posiciones destacadas en la marina, el ejército y 

la guardia costera, respectivamente. Además, los tres tenían 

carreras impresionantes y exitosas dentro de organizaciones 

como el grupo Cohen y el Instituto de operaciones de ener-

gía nuclear. Estos individuos son miembros dominantes en 

el consejo directivo, en gran parte debido a sus conocimien-

tos acerca de la comunidad de la defensa y sus contactos 

dentro de dicha comunidad (véase la figura 7).

Cadena de mando
Desarrollar un fuerte plan de sucesión relacionado con el 

grupo de administración más importante de la empresa 

es una actividad destacada dentro de Lockheed Martin. 

Probablemente el plan de Lockheed hizo posible e incluso 

deseable que la empresa anunciara simultáneamente el retiro 

de Stevens y la selección de Kubasik como su reemplazo. 

Posteriormente, gracias a la relación inadecuada divulgada 

en la que se vio envuelto Kubasik, Lockheed confió en su 

plan de sucesión para seleccionar a Marillyn Hewson como 

la nueva CEO de la compañía.

Desafíos estratégicos 
Disminución del presupuesto  
de la defensa federal

Se esperaba que el gasto militar de E. U., como un porcentaje de 

GDP, disminuyera hasta un promedio de 4% durante los cinco 

años de 2012 a 2016, por debajo de 4.6% durante los cinco años  

de 2007 a 2011.41
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Como líder en el segmento de aeronaves militares, el cliente 

más grande de Lockheed es el gobierno de E. U., lo cual 

conforma 82% de las ventas en 2011.42 Por tanto, el futuro 

incierto del presupuesto para la defensa del gobierno de este 

país representa un desafío único respecto de la inversión 

y el crecimiento del negocio. Esto es especialmente desa-

fiante debido a los proyectos a largo plazo, como el F-35, 

un producto que ha estado en desarrollo desde 1994. Solo 

este pro yecto ha requerido más de una década de desarrollo  

y pa sarán algunos años antes de que los clientes reciban sus 

pri meras órdenes.43 A pesar de descansar temporalmente de 

las preocupaciones cuando, en diciembre de 2011, el con-

greso aceptó financiar todas las actividades del gobierno 

de E. U. hasta el 30 de septiembre de 2012,44 el equipo de 

administración de Lockheed podía sentirse ligeramente ali-

viado al no tener que predecir el futuro para tomar decisio-

nes acerca de las estrategias de la empresa, así como de su 

implementación.

Una de las principales preocupaciones de Lockheed era 

la Ley de control del presupuesto de 2011. Este acto podía 

de sencadenar reducciones automáticas en los gastos de 

la de fensa en enero de 2013 en caso de que el congreso y la 

administración no hubiesen podido llegar a un acuerdo 

financiero.45 De acuerdo con el informe anual de Lockheed 

2011, los resultados automáticos de la reducción general de 

los costos en las retenciones tendrían consecuencias signifi-

cativas para nuestro negocio y la industria”.46 Mientras que 

Lockheed se está diversificando hasta cierto grado, esto no 

puede mitigar completamente el impacto de las reducciones 

en el presupuesto que resultan de las retenciones. El término 

de los grandes contratos de la defensa de E. U. afectaría nega-

tivamente su negocio y su futuro desempeño financiero.47 En 

la lista de preocupaciones de la empresa también se encuen-

tran las acciones que toma el gobierno de Estados Unidos 

para reducir sus compromisos globales, como lo demuestra 

su retirada de Irak, lo cual podría reducir la necesidad del 

gasto de la defensa.

Riesgos del mercado internacional
Los clientes internacionales conforman 17% de las ven-

tas netas de 2011 y la empresa planea incrementar las ventas 

internacionales durante los próximos años,48 ello a pesar 

de que la naturaleza impredecible del segmento del merca- 

do in ternacional presenta todavía más desafíos que el mer-

cado na cional de Lockheed “gracias a la mayor volatilidad 

potencial de los ambientes políticos y económicos exter-

nos”.49 A causa de la recesión económica global actual, los 

gobiernos extranjeros, especialmente los de los países euro-

peos, han propuesto gran variedad de recortes en el presu-

puesto general y medidas de austeridad que pueden resultar 

en reducciones del presupuesto de defensa. El comercio en 

mercados extranjeros también expone a la empresa a riesgos 

de intercambio de moneda, ya que la debilidad de la moneda 

externa puede tener un impacto negativo al realizar la con-

versión a dólares estadounidenses.

Las exportaciones, especialmente en el mercado de la 

defensa, requieren el cumplimiento de las rigurosas políti-

cas de control de exportación. En caso de incurrir en una 

violación, se puede restringir la exportación de productos 

de la unidad comercial responsable, o de Lockheed Martin 

como un todo, durante cierto tiempo. No cumplir con 

las regulaciones de cooperación industrial como parte de 

contratos comerciales internacionales puede traer otras 

sanciones. Estos acuerdos de contratos de compensación 

pueden incluir reuniones en el país de compra o en niveles 

de fabricación, en algunas ocasiones durante algunos años.50 

Algunos oponentes de este sistema argumentan que los 

contratos de compensación son un tipo de soborno, el cual 

promueve la corrupción en el extranjero debido a la falta 

de transparencia, en especial en el mercado de la defensa, 

donde la discreción es obligatoria por razones de seguridad 

nacional. El departamento de E. U. del reporte del Comité 

de Coordinación de Promoción de Tratados Comerciales de 

marzo de 2000 declaró que “el sector de la defensa repre-

sentaba 50% de todas las demandas por soborno durante 

1994-1999”.51 Se estimó que aproximadamente 130 países uti-

lizaban acuerdos de compensación, y los valores de estos se 

incrementaron como un porcentaje del valor principal del 

contrato.52

Regulación del mercado de la defensa
La base de clientes del mercado de la defensa está seria-

mente limitada debido a las restricciones impuestas por el 

gobierno de E. U. Todas las empresas de este país que ven-

den productos internacionalmente se enfrentan a embar-

gos y restricciones comerciales dentro de algunos países; 

sin embargo, hay un escrutinio adicional en el mercado de 

la defensa debido a las preocupaciones acerca de la segu-

ridad nacional, como lo dicta la Regulación del Tráfico 

Internacional de Armas (ITAR). “El ITAR está relacionado 

con la sección 38 de la Ley de Control de Exportación de 

Armas de E. U. (22 U.S.C. 2778), la cual autoriza al presi-

dente a controlar la exportación e importación de artículos  

y servicios de defensa”.53 Además del alto costo del pro-

ceso de aprobación de contratos a causa del ITAR, estas 

regulaciones pueden disuadir a los países extranjeros de 

aceptar las licitaciones de compañías estadounidenses, 

como Lockheed. En abril de 2011, India excluyó a Boeing 

y Lockheed de la licitación para el proyecto de la defensa 

por 11 mil millones de dólares para un jet de caza nuevo. 

Muchos especularon acerca de esto debido a las crecientes 

restricciones de las políticas de exportación de E. U. rela-

cionadas con el ITAR.54 Incluso los aliados cercanos a E. U., 

como el Reino Unido, se sienten frustrados por el largo 

proceso que impone el ITAR. Sin embargo, las condiciones 

respecto de un proceso de aprobación más eficiente para 

estos aliados han mejorado. “En 2004, el tiempo de procesa-

miento para todo el Reino Unido asociado con las licencias 

ITAR fue de 22 días, en comparación con los 42 días de hace 

algunos años”.55
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A pesar de la gran experiencia de Lockheed Martin en la 

industria de la defensa, la empresa ha violado en el pasado 

políticas ITAR:

En 2008, el departamento de estado acusó a Lockheed Martin 

de haber violado la Ley de Control de Exportación de Armas 

y la ITAR al haber proporcionado datos técnicos clasificados y 

no clasificados relacionados con la venta de misiles Hellfire a 

los Emiratos Árabes Unidos desde 2003 hasta 2004.56

El resultado de estos alegatos fue que Lockheed pagó una 

multa civil de 4 millones de dólares. A pesar de esta violación, 

el código de ética de la compañía establece sus intenciones 

de cumplir con las leyes y normas que regulan sus nego-

cios.57 

Control de costos
Tal vez el reto más importante al que se enfrenta Lockheed 

Martin es la falla en el control de costos, específicamente en 

el programa F-35. La empresa ha tenido éxito en la fabri-

cación de un producto único para un conjunto de clientes 

exigentes; sin embargo, ha fallado al mantener un costo 

aceptable para el F-35, como lo demuestra el incremento 

continuo de los costos estimados de 1.51 trillones de dóla-

res.58 Como un avión de caza múltiple, con tres variables 

diferentes, el F-35 está diseñado para reemplazar aviones 

de caza existentes, como el F-16, el F-18, el A-10 y, actual-

mente, cumplir con el papel del abandonado F-22. Por tanto, 

la versatilidad demandó que el F-35 tenga un costo consi-

derable. Obviamente, Lockheed Martin subestimó el costo 

para desarrollar dicha aeronave y está luchando por propor-

cionar las características requeridas para un costo aceptable. 

Como resultado, diferentes países asociados han expresado 

su preocupación acerca de los costos por unidad del F-35 

y han amenazado con cancelar o reducir sus contratos a 

menos que Lockheed cumpla con ciertos hitos. Italia ya ha 

reducido sus órdenes del F-35, de 131, en un principio, a 90, 

en gran parte debido a las medidas de austeridad del país, 

pero también a las preocupaciones sobre el incremento en 

el costo.59 Con cada revisión del costo del F-35, Lockheed 

Martin debe justificar a sus clientes el incremento en el valor 

del contrato.60 La incapacidad de la empresa para controlar 

los costos del programa F-35 puede afectar su capacidad para 

ganarse la confianza de los clientes respecto del tiempo y el 

precio estimados de sus demás productos.

Los retrasos y costos excesivos han empañado la indus-

tria de las aeronaves, y esto es especialmente cierto en el caso 

de las aeronaves tácticas. Desde el primer avión producido 

por los hermanos Wright, los costos para producir aerona-

ves cada vez más complejas se han incrementado exponen-

cialmente. “Para 2054, en caso de que este índice continúe, 

el costo de un solo avión de combate será igual a todo el 

presupuesto proyectado para la defensa”.61 De hecho, el anti-

guo CEO de Lockheed, Norman Augustine, bromeó al decir 

que la marina y la fuerza aérea tendrán que compartir el jet 

durante tres días y medio a la semana62 gracias a la gráfica 

que muestra el incremento potencial de los costos con el 

tiempo. Muchos países han considerado prolongar o aumen-

tar del uso del F-16 como alternativa de bajo costo probada 

en combate, en caso de que el F-35 se retrase y su costo 

continúe incrementándose. Así, mientras Lockheed Martin 

observa al futuro, se enfrenta a retos relacionados con las 

operaciones actuales, así como a gran cantidad de decisiones 

desafiantes acerca de la mejor posición para que la empresa 

tenga éxito en los próximos años.
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Logitech es una compañía con muchos años, con una repu-

tación de productos personales de informática de calidad a 

precios razonables. Además, la reputación de Logitech, por 

estar a la vanguardia de la tecnología en la industria de equi-

pos periféricos para computadoras, es incomparable. Esto 

ofrece a la compañía una posición envidiable en la cima de 

esta industria. Sin embargo, la recesión reciente, junto con la 

naturaleza cambiante de la industria de computadoras perso-

nales, representan futuros desafíos significativos. Es probable 

que Logitech deba encontrar nuevos caminos para competir 

en un mundo donde sus productos se han convertido en la 

práctica común para muchos dispositivos informáticos perso-

nales. Con una reputación al frente de la industria, ¿Logitech 

encontrará nuevas tecnologías que conquistar o deberá luchar 

para sobrevivir?

Antecedentes de la compañía
Logitech, con oficinas centrales en Romanel-Sur-Morges, 

Suiza, era el principal proveedor de equipo periférico para 

computadoras del mundo en 2010. Los equipos periféricos 

para computadoras personales son dispositivos de entrada e 

interfaces utilizados para navegación, comunicaciones a tra-

vés de internet, música digital, controles de entretenimiento 

doméstico, juegos y dispositivos inalámbricos. Derivado de la 

palabra en francés “logiciel”, que significa “software” (progra-

mas de computación); dos estudiantes graduados de Stanford 

establecieron Logitech formalmente en 1981 como una com-

pañía de desarrollo de software y arquitectura de hardware o 

herramientas de cómputo en los Alpes, Suiza. Poco después 

de establecerse como compañía de desarrollo de software de 

calidad, Logitech vio una nueva oportunidad para el hard-

ware que estaba emergiendo, a mitad de la década de 1980: el 

mouse (ratón de computadora). El mouse era equipo están-

dar para las computadoras originales Macintosh, lanzadas en 

enero de 1984. Logitech vio el mouse como una oportunidad 

de crecimiento, y esta se convirtió en un parteaguas para el 

futuro de la compañía. Logitech introdujo su primer disposi-

tivo de hardware, el mouse P4, para los usuarios de software 

gráfico. Después de esto siguió un contrato de ventas OEM 

(fabricante de equipos originales) con HP (Hewlett-Packard) 

y, en 1985, entró en el mercado de las ventas al por menor, al 

vender 800 unidades durante el primer mes. En julio de 1988, 

los ejecutivos de Logitech decidieron cotizar la compañía en 

la bolsa para ayudar a financiar su rápido crecimiento.

A principios de la década de 1990, mientras se enfrentaba 

a una fuerte competencia cada vez mayor en el negocio de 

los mouses, Logitech identificó una oportunidad de mercado 

para equipo periférico (aparatos o dispositivos auxiliares) para 

computadoras y comenzó a llevar a la compañía más allá del 

mouse. En los años siguientes, Logitech introdujo productos 

como: 1) teclados para computadora, 2) cámaras digitales, 

3) audífonos/micrófonos, 4) una palanca de mando perifé-

rica para juegos, y 5) una cámara web con un brazo flexible. 

Mientras que estos productos nuevos se introdujeron con el 

nombre de Logitech, la compañía también continuó inno-

vando en el negocio central de los mouse. Las nuevas y revo-

lucionarias tecnologías desarrolladas por Logitech permitie-

ron que continuara como líder de la industria en el negocio de 

los mouse y los teclados.
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A mediados de la década de 1990, el mercado de las PC 

(computadoras personales) surgió de manera masiva debido 

a la popularidad del internet y de las nuevas aplicaciones del 

software para el hogar/la oficina. El crecimiento de la indus-

tria de la PC creó una demanda cada vez más grande para los 

productos periféricos que producía Logitech. Internet permi-

tió que los usuarios accedieran a nuevas áreas, como música, 

video, comunicaciones y juegos. A partir de este punto, 

Logitech continuó creciendo, tanto orgánicamente como 

a través de adquisiciones, conforme surgían oportunidades 

nuevas para expandir su catálogo de productos.

Entre 1998 y 2006, Logitech realizó diferentes adquisicio-

nes significativas para expandir su portafolio de productos. 

Adquirió compañías como Connectix para su línea de cáma-

ras web, Labtec para su presencia en el negocio del audio, 

Intrigue Technologies para sus controles remoto “Harmony”, 

y Slim Devices para sus sistemas de música. Todas estas 

adquisiciones se lograron de manera estratégica para ayudar 

a Logitech a posicionarse en todos los aspectos del mundo de 

equipo periférico personal.

Además de alcanzar un crecimiento significativo por 

medio de adquisiciones estratégicas, esta compañía tam-

bién continuó innovando y aumentando su negocio central. 

Realizó innovaciones significativas en el área del mouse y 

teclados inalámbricos. También introdujo el primer dispo-

sitivo señalador de la industria, con tecnología inalámbrica 

Bluetooth, de venta al menudeo. Entonces, Logitech amplió su 

tecnología Bluetooth a muchos otros productos en el mundo 

digital, incluyendo controladores inalámbricos de juegos y 

plumas digitales personales.

La empresa proporcionaba a los consumidores innova-

ción a la vanguardia, mientras mantenía su calidad. Mantuvo 

el liderazgo del producto al combinar la innovación continua, el 

diseño industrial premiado y la excelente relación precio des-

empeño con tecnologías, como comunicaciones inalámbricas 

de contenido dinámico y entretenimiento digital.

Dirección estratégica
Logitech se encuentra dentro del negocio del diseño y venta 

del mejor equipo periférico personal del mundo. La compa-

ñía continúa creciendo, tanto internamente como por medio 

de la adquisición para incrementar su catálogo de productos 

periféricos, mientras mantiene la fortaleza y calidad de sus 

principales tecnologías. La compañía “se encuentra al frente 

de la innovación en navegación a través de PC, comunicacio-

nes por medio de internet, música digital, controles de entre-

tenimiento doméstico y dispositivos inalámbricos y de juego” 

(Logitech, 2007).

Esta empresa también se esfuerza por “ofrecer conti-

nuamente tecnología que cambiará el panorama, mientras 

continúa enfocándose hasta en el más mínimo detalle del 

diseño, lo cual hace que sus productos personales y su marca 

sean apreciados por millones de clientes en todo el mundo.  

Logitech continuará ayudando a crear una interacción con 

el universo digital más personal y beneficiando el entreteni-

miento en la salas familiares, las comunicaciones en marcha y 

las computadoras personales en la oficina” (Logitech, 2007).

Como compañía que cotiza en la bolsa, tanto en Suiza 

como en NASDAQ, los objetivos corporativos generales de la 

organización son el crecimiento y las ganancias. Durante toda 

su existencia, Logitech ha crecido continuamente por medio 

de la innovación y la adquisición, mientras mantiene ganan-

cias positivas. Hasta la fecha, la compañía ha logrado cum-

plir adecuadamente sus objetivos clave. Fuera de estas metas 

principales, la empresa tiene diferentes objetivos adicionales, 

incluyendo:

 ■ Liderazgo del producto

 ■ Innovación continua

 ■ Diseño industrial premiado

 ■ Fuerte relación precio-desempeño

Logitech es extremadamente proactivo cuando se trata de 

innovación. Junto con el perfeccionamiento creciente de sus 

tecnologías y productos base, esta compañía también innova 

continua y radicalmente tecnologías en la industria de equipo 

periférico. Cuando identifica un negocio o industria de elec-

trónica que crece o que gana reconocimiento rápidamente, 

encuentra una manera para diseñar y crear productos perifé-

ricos innovadores, con el fin de complementar los productos 

que conforman una industria específica. Por ejemplo, cuando 

la industria del juego comenzó a crecer y ganar reconoci-

miento rápidamente, Logitech diseñó e introdujo su primer 

control para consolas de juego en 2000 (el volante GT Force 

de Logitech para Playstation 2).

Otra de las innovaciones significativas de la empresa fue  

la pluma personal digital Logitech IO. Esta invención “combina 

el uso de una almohadilla tradicional de papel con el mundo 

digital”. En el mundo de negocios actual, se almacena y archiva 

electrónicamente gran cantidad de información y documen-

tación. Esta plataforma nueva, la pluma digital, “permitirá a 

los clientes y a los profesionales transformar automáticamente 

datos escritos a mano y almacenarlos” (Logitech, 2007).

A través del desarrollo de productos nuevos, como los 

anteriores, es claro que Logitech es muy proactivo cuando 

se trata de innovación. La compañía desea ser el proveedor 

número uno de todos los productos periféricos personales en 

el mundo, y se esfuerza para ser el primero en introducir tec-

nologías periféricas nuevas e interesantes.

Competidores
Como compañía especializada, Logitech se encuentra exclu-

sivamente en la industria del equipo periférico personal, la 

cual vende a los minoristas, así como a los principales fabri-

cantes de computadoras. A menudo, la demanda de esta 

industria depende considerablemente de la estabilidad y los 

ingresos de sus consumidores, así como de la rentabilidad de 
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las empresas que compran sus productos. Esto se debe a que 

los productos de tecnología, como los que ofrece Logitech, 

con frecuencia son caros, ya que los individuos y las compa-

ñías se niegan a comprarlos, a menos que tengan suficiente 

dinero para hacerlo. Dentro de esta industria existen diferen-

tes factores que afectan la competitividad y la estructura de 

precios de Logitech. Respecto a la competencia del mercado, 

esta empresa tiene tres competidoras principales: Creative 

Technology Ltd., Microsoft Corporation, y Royal Philips 

Electronics N.V.

Creative Technology Ltd. es uno de los líderes mundiales 

en productos de entretenimiento digital para computadoras 

personales (PC) e internet. Creative Technology fue fundada 

en 1981, en Singapur, con la visión de que los medios de infor-

mación revolucionarían la manera en la que las personas 

interactúan con sus PC (Creative Technologies Ltd., 2010). La 

línea de productos de esta compañía incluye reproductores 

MP3, centros portátiles de medios, bocinas y audífonos mul-

timedia, cámaras web y digitales, soluciones gráficas, tecla-

dos musicales revolucionarios y equipo periférico para PC. 

Creative contabilizó un margen de utilidad neto de −29.58% 

en el año fiscal 2009 y −32.82% en el primer trimestre del año 

fiscal 2010.

Microsoft Corporation proporciona productos y solucio-

nes de software/hardware y soluciones mundiales. Fundada 

en 1975 por Bill Gates y Paul Allen, el negocio central de 

Microsoft es crear sistemas operativos y aplicaciones de soft-

ware para computadoras (Daily Finance; 2010, Rovi Corp., 

2010). Microsoft se ha expandido desde entonces hacia mer-

cados como los de los mouse, teclados, consolas de videojue-

gos, aplicaciones de administración de las relaciones con 

clientes y software de almacenamiento, así como reproduc-

tores de música digital. Durante el año fiscal 2009, Microsoft 

Corporation totalizó ventas por 58.4 mil millones de dólares 

y un ingreso neto de 14.5 mil millones de dólares.

Royal Philips Electronics es una compañía, con sede en 

Holanda, enfocada a mejorar la vida de la gente a través de 

la innovación. Philips es una compañía con diversos produc-

tos en diferentes industrias. Los artículos que ofrece Philips 

incluyen electrónicos de consumo, televisores, reproducto-

res VCR y DVD, fax, así como focos, rasuradoras eléctricas 

y otros aparatos para el cuidado personal; sistemas médicos y 

soluciones para sistemas de silicio (Philips, 2010). Con este 

amplio catálogo de productos, Royal Philips tuvo ingresos por 

30.76 mil millones y una ganancia bruta de 11.59 mil millones 

durante el año fiscal 2009 (Yahoo! Inc., 2010). 

Logitech es la única compañía de este grupo enfocada 

exclusivamente a productos periféricos personales, mientras 

que todos sus competidores invierten en productos y recursos 

en diversas industrias.

Tendencias
Logitech implementó una estrategia de innovación que mez-

claba adquisiciones estratégicas para mejorar sus productos, 

por medio de tecnologías y software de otras compañías, a 

fin de crear una experiencia más avanzada, innovadora y 

de colaboración para sus clientes. Aunque esta empresa se ha 

encontrado siempre al frente de la tecnología para mouse y 

teclados, también lidera la tecnología para videoconferencias 

desde las primeras etapas del desarrollo de su cámara monta-

ble para computadora. En lugar de seguir las tendencias del 

mercado, a menudo Logitech las crea.

Desde 1998 hasta 2004, la compañía realizó diferentes 

adquisiciones estratégicas importantes para mejorar los catá-

logos futuros y perfeccionar las líneas de productos perifé-

ricos. Su primera adquisición fue la división de cámaras de 

video, QuickCam PC de Connectix Corporation. Esto llevó a 

una afluencia de equipo periférico, como cámaras y cámaras 

inalámbricas, y sirvió como introducción temprana para la 

división de videoconferencias actual de Logitech. La segunda 

adquisición acertada fue la compra, en 2001, de Labtec, Incs., 

un fabricante de equipo periférico de audio.

Después de la adquisición de Labtec, la compañía desa-

rrolló una estrategia para expandir su base de productos. En 

2004, la compañía adquirió Intrigue Technologies, Inc.; esta 

adquisición colocó a Logitech como líder en la producción 

de controles remotos avanzados. Con esto, de repente, el 

equipo periférico abarcó más que solo computadoras y juegos 

de video. Esto le permitió realizar su siguiente adquisición, 

Slim Devices, un fabricante de sistemas de música, en 2006. 

Logitech utilizó estas dos adquisiciones para ampliar su uni-

dad corporativa de múltiples negocios a diferentes compañías 

especializadas, atractivas para un gran grupo de usuarios de 

tecnología. Finalmente, con la adquisición de Paradial AS, la 

compañía pudo combinar sus productos periféricos con el 

software, los efectos de video y las características de seguridad 

que ofrecía Paradial (Logitech Acquires Paradial, 2010). Esto 

permitió a la empresa ofrecer una experiencia de videocon-

ferencia HD intuitiva y completa a compañías de cualquier 

tamaño.

Las futuras tendencias giran alrededor de la estrategia de 

contenido y las expectativas de los consumidores, relacio-

nadas con las redes móviles y las aplicaciones para teléfonos 

inteligentes. La habilidad desarrollada en contenido incluye 

decisiones acerca del tipo de información y características 

que debe tener un producto, incluyendo aquellas que pro-

porcionan más beneficios o satisfacen más necesidades; para 

Logitech, lo demás es solamente ruido y debilita el producto. 

En términos de tendencias portátiles de redes móviles y apli-

caciones para teléfonos inteligentes, la empresa tiene tres 

opciones: 1) desarrollar sociedades cercanas con plataformas 

específicas (iPhone o Blackberry); 2) producir apps para cada 

sistema operativo; o 3) producir apps que funcionen en cual-

quier sistema operativo, por medio de redes móviles.

Presencia global
Ya que la economía global se expande y depende cada vez más 

de la tecnología, esta empresa ha observado un incremento 
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en el deseo de facilitar el uso, cuando se trata de computa-

doras portátiles, juegos y tecnología para videoconferencias. 

Además amplía constantemente su oferta de productos para 

satisfacer esta demanda de equipo periférico para computa-

doras. Durante el año fiscal 2009, 85% de sus ingresos pro-

venían de las ventas al menudeo de productos periféricos, 

como mouse, teclados, bocinas, cámaras web, manos libres, 

audífonos y soportes para notebooks. También ha visto crecer 

la demanda global de los dispositivos diseñados para propó-

sitos específicos, como juegos, música digital, multimedios, 

comunicación audiovisual por medio de internet y seguridad 

de video con base en PC. Los productos de la compañía com-

binan las tecnologías base, la innovación continua, el diseño 

industrial premiado y el excelente valor, necesarios para llegar 

a la cima en una industria tecnológica que cambia y evolu-

ciona rápidamente. Desde sus inicios, en 1981, Logitech ha 

sido un jugador creciente en el mercado de productos tecno-

lógicos y ha distribuido artículos a más de 100 países.

Para la compañía, las oportunidades aumentaron el deseo 

de crecimiento en la comunicación global. La tendencia de 

la comunicación inalámbrica y portátil, como Skype y el 

Facetime, de Apple, ha abierto una ventana de oportunidad 

para productos nuevos y más avanzados, que permitan comu-

nicarse y realizar conferencias a través de video.

Ya que las computadoras han envejecido, Logitech han 

podido vender equipo periférico adicional a los usuarios que 

desean agregar aplicaciones nuevas a sus viejas computado-

ras. Logitech continúa vendiendo productos en el ocaso de la 

vida del producto, de manera exitosa, como mouse y teclados, 

y generando perfiles para financiar el desarrollo de produc-

tos nuevos, como Logitech Revue con Google TV. Debido a 

que los clientes están cada vez más conscientes y conectados, 

Logitech puede enfocar sus productos en dirección a los dife-

rentes usos de la comunicación por video y las capacidades 

del internet de alta velocidad.

Desde su fundación, la compañía ha creado una presen-

cia y una reputación globales para su marca y sus productos. 

En 2009, las ventas de Logitech se distribuyeron de manera 

global, con 45.3% en las regiones de Europa del Este, Oriente 

Medio y Norte de África; 35.6% en América y 19.1% en el 

Pacífico asiático. Al ampliar su presencia global, Logitech se 

convirtió en el proveedor líder de equipo periférico personal 

en el mundo. Además de ser un innovador en su industria, la 

empresa también ha mantenido sus productos a precios razo-

nables. En 2009, 67% de sus ventas provenían de productos 

con un precio inferior a seis dólares. Esta mentalidad inno-

vadora, junto con los precios razonables, han contribuido al 

crecimiento de las ventas y, como consecuencia, a la buena 

salud financiera de Logitech como compañía.

Finanzas
La recesión en 2008-2009 golpeó duro a Logitech. Durante 

todo el ejercicio económico 2010, las ventas cayeron de 2.2 mil 

millones de dólares en 2009 a dos mil millones de dólares. El 

ingreso por operaciones fue de 78 millones de dólares, antes 

110 millones de dólares, y el ingreso neto fue de 65 millones de 

dólares (0.36 por acción), en comparación con los 107 millo-

nes de dólares (0.59 dólares por acción) del año anterior. El 

margen bruto para el año fiscal 2010 fue de 31.9%, en com-

paración con 31.3% del año fiscal 2009. Como resultado del 

descenso económico, la compañía decidió que era necesario 

reestructurar su fuerza laboral. A principios de 2009, Logitech 

redujo en 15% su fuerza laboral global.

El precio de las acciones de la empresa alcanzó el máximo 

de 40 dólares a finales de 2007, como resultado de ventas 

récord a partir del lanzamiento exitoso de equipo periférico 

para iPods. El equipo periférico para iPod (bocinas, sopor-

tes y audífonos) hizo que el cada vez más popular dispositivo 

fuera más fácil de utilizar. Pero, para 2009, el margen de ope-

ración de Logitech fue de 5.15%, muy por debajo del gran 12%, 

debido a la creciente competencia de precios. La compañía 

no otorgó dividendos a los accionistas; tuvo que reinvertir su 

ingreso neto en desarrollo e investigación, así como en publi-

cidad para sus productos y en capital disponible para adqui-

siciones estratégicas.

Logitech ha definido los objetivos financieros muy espe-

cíficos que busca alcanzar. Desea incrementar las ventas entre 

13-19%, con un margen bruto entre 32‒34%. También se pro-

pone invertir 5% de sus ingresos por ventas en desarrollo e 

investigación y 12-14% en marketing. Al invertir recursos en 

desarrollo e investigación, la empresa ha diseñado un enfoque 

estratégico para mantener el crecimiento y la rentabilidad a 

largo plazo.

Marketing
Logitech comenzó a fabricar un mouse para Apollo Computers 

y más tarde para HP. Estas relaciones se construyeron durante 

las demostraciones comerciales de la industria y llegaron a ser 

particularmente importantes para el crecimiento y la expan-

sión de la compañía, puesto que estos clientes no compraban 

uno o dos mouse solamente, sino 25 000. Esto trajo inme-

diatamente grandes volúmenes de venta para la compañía. 

También desarrolló un logotipo para su marca, que llegó a 

ser reconocido entre los clientes corporativos y el público en 

general, como símbolo de innovación y de calidad dentro de 

la industria de equipo periférico personal.

En 2004, la empresa firmó un acuerdo con Global Internet 

Telephone Company y Skype para comercializar y promover 

sus productos en Estados Unidos, Canadá y Europa (Logitech 

and Skype Announce Marketing Agreement, 2004). Como 

consecuencia de este acuerdo, fueron fusionados los auricu-

lares Logitech y los 120 minutos de Skype en un paquete, que 

se ofreció a los clientes. Además, ambas compañías también se 

promovían mutuamente en sus respectivos sitios web. Esta 

fue una decisión sabia de marketing para Logitech, puesto 

que expandió el nombre de la marca y promovió su producto 

a más usuarios, ya que Skype también era una compañía en 

auge y en expansión.
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Logitech también ha tomado decisiones bastante estra-

tégicas respecto a la comercialización de productos específi-

cos. La empresa reconoció que las mujeres eran un segmento 

comercial al que los campos de la tecnología, por lo general, 

no se dirigían y consideró esto como una gran oportunidad 

para el producto Logitech Quick Cam (Buchanan, 2005). 

En 2005, Logitech lanzó anuncios para la Quick Cam, diri-

gidos a las mujeres de negocios, donde mostraban a una 

madre durante un viaje y utilizaba la Logitech Quick Cam en 

su cuarto de hotel para dar las buenas noches a sus hijos y 

esposo. La empresa reconoció que las mujeres, de hecho, aco-

gen la tecnología cuando se adapta a sus necesidades y con 

estos mensajes comerciales demostró la manera en que sus 

productos satisfacen esas necesidades.

En una escala más pequeña, también decidió dar a los 

productos un logotipo memorable y reconocible. El logotipo 

de la marca Logitech es visible en todos sus productos y se 

ha convertido en un símbolo de calidad e innovación en el 

equipo periférico y en las industrias de tecnología.

Al principio, la empresa tenía un presupuesto limitado 

para marketing cuando introdujo por primera vez su mouse, 

a principios de la década de 1980. Este pequeño presupuesto 

limitó las actividades promocionales disponibles para la 

compañía. Sin embargo, aplicó algunas decisiones clave 

de marketing que le permitieron implementar sabiamente 

el presupuesto que tenían. Eligió posicionarse en la indus-

tria de los eventos comerciales, particularmente durante 

Comdex (Computer Dealer’s Exhibition, una exposición 

de computadoras) en Las Vegas. Esto permitió a Logitech 

no solamente introducir su nombre en la industria, sino 

que también le proporcionó clientes clave para facilitar su 

expansión y crecimiento.

Operaciones
Una de las debilidades iniciales a las que se enfrentó Logitech 

fue que tenía demasiadas filiales en el mundo. El problema 

de tener demasiadas localidades era que estas instalaciones 

no eran costo-efectivas. Muchas de las instalaciones estaban 

ubicadas en países donde la operación era gravosa y los cos-

tos de la mano de obra de empleados calificados eran altos. A 

principios de la década de 1990, la compañía descubrió que 

la industria de computadoras personales era cada vez más 

competitiva. Por ello tomó dos decisiones importantes de 

operación que le permitieron incrementar significativamente 

su competitividad. Primero, consolidó la fabricación, que se 

encontraba dispersa en toda China. Esto ayudó a la compañía 

a mantener los precios bajos de sus productos, aumentando su 

competitividad. Además de sus instalaciones de fabricación 

en China, la empresa estableció el segundo centro de desa-

rrollo e investigación en Cork, Irlanda, una excelente ubica-

ción para innovación en los sectores de tecnología e IT. En 

segundo lugar, Logitech también sabía que la industria cam-

biaba rápidamente y que no podría competir más por medio 

de la fabricación de mouse para computadoras. Entonces 

aplicó una decisión operacional estratégica para ampliar su 

línea de productos más allá de los mouse, e introdujo dife-

rentes productos, incluyendo un escáner portátil, el Fotoman 

(una cámara digital), el Audioman (una bocina/micrófono) y 

el Wingman (primer equipo periférico para juegos).

Estas decisiones operacionales no solo ayudaron a Logitech 

a seguir siendo innovador y competitivo dentro de la industria, 

sino que también posicionaron el éxito de la compañía durante 

la explosión comercial de la industria de las computadoras 

personales desde mediados hasta finales de la década de 1990, 

cuando internet y las industrias en línea despegaron. Incluso, 

en ese punto, Logitech era conocido como un proveedor líder 

de equipo periférico personal. Era innovador, con más de 130 

productos de equipo periférico para computadoras persona-

les y tenía precios razonables. Cuando la industria de la PC 

despegó, Logitech ya estaba posicionado como un líder de la 

industria y sus ventas se dispararon junto con la industria.

Logitech también se ha convertido en un líder en el sector 

de equipo periférico inalámbrico. Al seguir de cerca las ten-

dencias de los consumidores, la empresa observó de inme-

diato que el sector de equipo periférico personal se dirigía 

hacia otra era digital, donde el equipo periférico inalámbrico 

se estaba convirtiendo en una tendencia nueva. La compa-

ñía creó un grupo de productos completamente nuevos con 

el escritorio inalámbrico de Logitech, un conjunto de mouse 

y teclado. Al permanecer, superar y liderar las tendencias de 

los clientes, esta casa vendió más de 100 millones de mouse y 

teclados inalámbricos.

El futuro paisaje cambiante
Logitech se convirtió en el líder de equipo periférico para 

computadoras, al desarrollar productos innovadores y enfo-

carse en la experiencia del consumidor. Tan solo entre 2007 

y 2010 recibió 11 diferentes premios por 19 productos y 14 

categorías (consulte el apéndice IV). En un mercado saturado 

con competidores financieramente sólidos como Microsoft y 

Philips, la compañía ha utilizado la innovación como medio 

de supervivencia.

Sin embargo, en 2010, Logitech se enfrentó a un gran 

desafío: la manera en la que las personas interactuaban con 

sus dispositivos había comenzado a cambiar. El iPhone y el 

iPad utilizaron tecnología de pantalla táctil con acelerómetros 

integrados, eliminando la necesidad de mouse y almohadi-

llas táctiles. Además, las cámaras y bocinas de alta calidad se 

convirtieron en equipo estándar integrado en el iPhone, iPad 

y las computadoras portátiles de Windows; Apple introdujo 

la “magic pad” para reemplazar completamente el mouse. La 

necesidad de los consumidores de comprar equipo periférico 

adicional se evaporaba lentamente, conforme el equipo peri-

férico se convirtió en equipo estándar integrado en las nuevas 

tecnologías móviles.

Como consecuencia, la compañía observó cómo el mer-

cado de equipo periférico se desintegraba por completo. 

Debía decidir si invertía más en videoconferencias y controles 
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Apéndice III Análisis de la tendencia económica global
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Apéndice I Cronograma histórico

1981 Daniel Borel y Pierluigi Zappacosta crean en Suiza una compañía que eventualmente recibió el nombre de Logitech.

1982 La compañía introduce su primer mouse, el P-4.

1985 La empresa se incorpora al mercado de ventas al menudeo con la introducción del mouse C7.

1988 Logitech International S.A. cotiza en la bolsa de valores de Zurich; introducción del escáner portátil, el primer producto dife-

rente de los mouse de la empresa.

1991 Logitech introduce el primer mouse inalámbrico con base en radio.

1994 La compañía abre una fábrica en Suzhou, China.

1997 Logitech obtiene un listado en NASDAQ y se despoja del negocio de los escáneres.

1998 Guerrino De Luca asume el control como CEO de Borel, quien continúa siendo el presidente; adquisición de la división de 

cámaras de video QuickCim PC de Connectix Corporation.

2001 Logitech adquiere al fabricante de equipo periférico de audio Labtec Inc. 

2003 Logitech envía su mouse número 500 millones.

2004 La empresa adquiere Intrigue Technologies, Inc., fabricante de controles remotos avanzados.

Fuente: Logitech, 2007.

Apéndice II Segmentos de mercado

Valor por acción al menudeo seleccionado por categoría 2009

Mouse Cámaras web Bocinas para PC Controles remotos

40.1% 49.4% 34.1% 39.8%

Fuente: Estimación de Logitech, con base en los datos disponibles del mercado.

remotos para televisión todo en uno, o se enfocaba al desa-

rrollo de sociedades con fabricantes de computadoras y tele-

comunicaciones y proveedores móviles, como ATT, Verizon, 

T-Mobile y Sprint. Una vez más, la industria informática está 

cambiando y Logitech deberá aplicar nuevas estrategias de 

diversificación para garantizar su supervivencia a largo plazo.
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Apéndice V Uso de internet en China
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Apéndice IV Lista de premios a la innovación
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Apéndice VII Gráfica del precio del sexto trimestre de Logitech
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Apéndice VI Desempeño del precio de Logitech

Dic. 07
© www.advfn.com

Jun. 08 Dic. 08 Jun. 09 Dic. 09 Jun. 10

10

20

30

Desempeño del precio de las acciones de tres años anteriores

Fuente: ADVFN



Parte 4: Casos280

Apéndice VIII Margen operativo
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Apéndice IX Margen de utilidad

2006
0

750

1500

2250

3000

0%

25%

50%

75%

100%

2007 2008 2009 2010

Ingresos Ingresos operativos Margen operativo (%)

Apéndice X Relación deuda-activos
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Apéndice XI Liquidez
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Apéndice XII Solvencia de Logitech en 2010

RAZONES DE SOLVENCIA

RAZONES DE SOLVENCIA A CORTO PLAZO (LIQUIDEZ)

Relación del capital del trabajo neto 22.09

Razón actual 1.8

1.2

0.73

Cuentas por cobrar 9.6

Periodo promedio de recolección 38

Capital de trabajo/capital 35.3

Capital de trabajo pS 2.02

Flujo de efectivo pS 0.78

Flujo libre de efectivo pS −0.36

COCIENTE DE LA ESTRUCTURA FINANCIERA

Cociente de la puntuación Z de Altaman 4.35

1.6

Proporción de la deuda 37.5

0.00

Deuda LP/capital 0.00

Deuda LP/capital invertido 16.0

Deuda LP/responsabilidades totales 0.0

Cubierta del interés 0.0

Interés/capital invertido
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Rachael Fowler corrió a lo largo del país y jugó tenis en 

la preparatoria. En la universidad, terminó con éxito dos 

maratones completos. Después de esto, continuó activa y se 

preocupaba por la salud. Ahora, madre de 37 años de dos 

niños, Rachael cuida su salud por medio de sesiones en el 

gimnasio con un entrenador personal y asistir a clases de 

yoga dos veces por semana. Al final de la clase, una amiga le 

sugirió comprar ropa de yoga en lululemon. Al escuchar la 

plática entre las dos mujeres, el instructor mencionó que era 

embajador de la empresa y comenzó a alabar la calidad y el 

estilo de los productos de esta marca.

“Así es como 80% de nuestros invitados conocen lulu-

lemon, por medio de las recomendaciones. Los huéspedes 

quedan tan satisfechos con la ropa que ofrecemos que no 

pueden evitar contarle a sus amigos”, explica Laci Levisay, 

una socia de lululemon de una tienda en Austin, Texas.1 

Ella continúa: “para el 20% restante de las personas que 

entran a las tiendas lululemon sin conocimiento previo, los 

empleados buscan descubrir tanto como sea posible acerca 

del estilo de vida de los visitantes y después les muestran los 

productos que cumplirán mejor con sus necesidades”.

Elija un pensamiento positivo
Con base en Vancouver, Canadá, lululemon athletica propor-

ciona ropa atlética de calidad premium a precio premium. 

Uno de sus artículos representativos son sus pantalones 

de yoga, los cuales, entre la competencia, tienen un precio 

común que va desde 25 hasta 50 dólares.2 En las tiendas de 

lululemon, esos pantalones cuestan entre 78 y 128 dólares, con 

el par más popular a un precio reciente de 98 dólares, entre 

dos y tres veces el costo de la competencia.3 Sin embargo, los 

productos de lululemon se venden, y rápido. La demanda de 

la ropa de la empresa es tan alta que los almacenes tienen 

problemas para mantener en existencia las líneas nuevas. 

Sheree Waterson, directora ejecutiva de los productos LULU 

proporcionó el siguiente ejemplo: “un color rosa brillante 

llamado ‘Paris Pink’ lanzado en diciembre (de 2011) tenía 

supuestamente un ciclo de vida de dos meses, pero se agotó 

durante la primera semana”.4 La pregunta que surge es por 

qué los clientes, o “invitados” como les llama lululemon, 

desean pagar precios altos por artículos de moda ¡destinados 

a empaparse en sudor!

Al parecer la respuesta reside en la habilidad de lulu-

lemon para conectarse con sus invitados a un nivel más 

profundo que el de la típica relación socio-cliente. Después 

de todo, otras compañías, como Nike, Adidas y Under 

Armour, no solo producen ropa de alta tecnología con la 

misma sensación suave de algodón que se estira cuatro 

veces y con control de humedad que lululemon, sino a pre-

cios mucho más baratos para los consumidores finales. En 

última instancia, lo que los competidores no han podido 

duplicar es la cultura de lululemon. La profunda compren-

sión de esta empresa acerca de su mercado objetivo, las 

relaciones cercanas con sus comunidades y la cultura ini-

mitable es lo que transforma a sus clientes/invitados en sus 

partidarios más acérrimos.

Esto no quiere decir que lululemon no mantiene los 

es tándares más altos de calidad en sus productos. Levisay es ta-

blece que “en tal caso, las personas ahorran para poder com prar 

nuestra ropa gracias a los beneficios que provee”. Continúa 

explicando: “es tonto gastar esa cantidad en pantalones de 

yoga cuando estos no están a la altura de tus espectativas”.5 

Jennifer Black, presidenta de una empresa de investigación 

de inversiones, confirma este sentimiento al decir que “lulu-

lemon no pondría cosas en su tienda solo para venderlas. 

Ellos están comprometidos con la calidad”.6

Jenna Beyer, Leon Faifman, Eric Ho, Miso Kezunovic y Lance Olian 

Universidad de Texas A&M

i. La mayoría de los encabezados utilizados en este caso son citas del manifiesto de lululemon 

athletica.



284 Parte 4: Casos

Los amigos son más importantes  
que el dinero
El profundo conocimiento de lululemon athletica acerca de 

su audiencia objetivo es un importante activo específico 

de la empresa. “Comenzó con el yoga, pero se expandió a 

cualquier actividad sudorosa que pueda existir; la compañía 

creó telas técnicas que trabajan contigo en lugar de contra ti. 

Además, ¡son lindos!”, explica Levisay. Los “... invitados de 

las tiendas comprenden a cualquier persona que tenga una 

vida física activa y que se esfuerza por alcanzar el balance”,7 

a pesar de que la mayoría de los consumidores son mujeres, 

tienen un ingreso desechable y se encuentran en un rango 

de entre 15 y 65 años.8 Los blogs de acondicionamiento físico 

confirman que lululemon “... reconoce que esta es el nicho 

del mercado, y que combina material de alto desempeño con 

diseños atractivos para crear un seguimiento de marca com-

prometido.”9

Uno de los ejemplos más fuertes acerca del enfoque de 

la cultura de lululemon es su manifiesto, el cual aparece en 

muchos de los productos de la compañía, desde bolsas hasta 

botellas de agua. Para explicar la perdurabilidad de este  

manifiesto, Whitney, un empleado y bloguero de la empresa, 

escribe:

Compartimos una parte de nuestra cultura e inspiración 

co mo com pañía. Imprimimos de forma tradicional el mani-

fiesto de lululemon en nuestras bolsas, el cual incluye una 

serie de de claraciones que representan la visión, cultura y 

creencias de la compañía... [como] recordatorio constante de 

nuestra visión para crear componentes para que las personas 

tengan una vida más larga, saludable y divertida.10

Observa una planta antes  
y después de regarla
Cada uno de los empleados de lululemon se considera un 

representante de la cultura de ella. Desde el principio del 

proceso de contratación, durante la capacitación y hasta 

que se obtiene el empleo, se espera que todos los empleados 

reflejen la misión y la visión de la compañía. El “... éxito de 

lululemon athletica se refleja en toda la experiencia dentro 

de la tienda. Las personas que trabajan ahí creen fuertemente 

en ese estilo de vida y lo que representa”.11 El enfoque en el 

desarrollo de los empleados es un componente crucial para 

la estrategia de la compañía. En general, se invierte mucho 

dinero y esfuerzo en la capacitación de los empleados de las 

tiendas. Como Levisay comenta:

los empleados no existen solamente para doblar la ropa o para 

vestir maniquíes. Comparten su conocimiento acerca de la 

ropa y de la cultura con cada visitante que entra por la puerta. 

Tienen la capacidad de explicar las funciones de la ropa, las 

cuales la gente no necesariamente reconoce; por ejemplo, bol-

sillos ocultos, soporte corporal, material y protección contra 

rayos UV dañinos, y tejidos especiales de plata que hacen que 

el material sea antibacterial.12

Otra empleada, Samantha Baldwin, aclara el vínculo 

entre los empleados y los invitados: “Si tus empleados son 

felices y sienten que reciben apoyo para alcanzar sus metas, 

su verdadera naturaleza aparece y esto permite a los clientes 

comprar la experiencia, comprar el producto”. Esta cultura de 

“cuidar y compartir” reafirma los productos de alta calidad. 

Baldwin continúa diciendo que “no se trataba solamente de 

vender pantalones elásticos, se trataba de conectarse con las 

personas en un nivel auténtico y descubrir su historia”.13

Esta no es una vida práctica
En 1998, Dennis “Chip” Wilson fundó lululemon athletica 

como respuesta al incremento en la participación de las 

mujeres en los deportes y de acuerdo con su creencia acerca 

de que el yoga es el mejor camino para mantener la exce-

lencia atlética hasta una edad avanzada. Wilson, un surfista 

y snowboarder ávido, había aprovechado antes su pasión 

por estos deportes para construir una compañía exitosa, 

Westbeach, la cual vendía ropa para snowboarding y skate-

boarding. Después de tomar una clase de yoga, Chip se ena-

moró de la práctica. Una vez más, combinó su pasión atlé-

tica con su capacidad empresarial para producir ropa de alto 

rendimiento; Chip vio la oportunidad de producir atuendos 

de alta calidad para yoga.14

Él notó que los materiales del algodón utilizados en 

la ropa de yoga no cumplían con las demandas espera-

das. Aplicó su conocimiento acerca de los materiales para 

di señar telas extremadamente técnicas que se moverían 

y transpirarían mejor. Luego abrió un estudio de diseño 

y una tienda al por menor que funcionaba por las noches 

como estudio de yoga, para pagar la renta. Los instructores del  

es    tudio comenzaron a probar el producto, usaban los dise-

ños de Chip durante las clases y proporcionaban asesoría 

acerca de ellos.15

El primer almacén oficial de lululemon se abrió en 2000 

en Kitsilano, una playa de barrio en Vancouver. El primer 

almacén sirvió como centro de la comunidad para diferentes 

aspectos de una vida saludable, incluyendo nutrición, carre-

ras, ciclismo y, por supuesto, yoga. Al descubrir el potencial 

de la ropa atlética de alta calidad y centrada en las muje-

res, lululemon comenzó a crecer; se expandió a lo largo de 

Canadá durante el siguiente par de años y entró al mercado 

de E. U. en 2003.

La compañía continuó expandiéndose tanto en América 

del Norte como en el extranjero y anunció su oferta pública 

inicial en mayo de 2007. En 2009 amplió su oferta al lanzar 

un canal de comercio electrónico e ivivva, una subsidiaria 

que se especializa en equipo atlético para niñas de entre 4 y 

14 años.16
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Dennis “Chip” Wilson
El éxito de lululemon se puede atribuir a la visión de Dennis 

“Chip” Wilson. Después de cotizar en la bolsa en 2007 y de 

servir como director de innovación y marca, Chip entre gó las 

riendas en enero de 2012.17 Durante su tiempo con la empresa, 

la ayudó a crecer en 147 tiendas, transformó la marca en un 

culto y proporcionó a la compañía un enfoque al desarrollar 

el manifiesto de lululemon.18 Él sigue al frente del consejo 

directivo y continúa representándola durante las juntas de 

inversionistas. Su sucesora, Christine Day, renovó las metas 

de la compañía y formó “un equipo ejemplar de adminis-

tración con una mezcla complementaria de ventas al menu-

deo y experiencia en diseño, operaciones, suministro de 

productos, marketing y tecnologías de la información, a 

partir de compañías de ropa y ventas al por menor, como 

Abercrombie & Fitch Co., The Gap, Inc., Nike, Inc. y Speedo 

International Limited”.19

Christine Day
Se unió a lululemon en enero de 2008 como vicepresidenta 

ejecutiva de operaciones al menudeo, y fue promovida a CEO 

en junio de 2008.20 Day estuvo con Starbucks durante 20 años, 

su posición más reciente fue como presidenta del grupo del 

pacífico asiático en Starbucks Coffee International.21 Starbucks 

y lululemon son similares, puesto que ambas son compañías 

internacionales que han crecido rápidamente, enfocadas en 

cultivar su cultura y la lealtad hacia la marca. Day está enfo-

cada en la expansión de la marca y en desarrollar estrategias a 

largo plazo al nivel de compañía y de negocios.

John Currie
El actual director financiero (CFO) de lululemon athletica se 

unió al equipo de liderazgo estratégico en enero de 2007.22 

Currie tiene un largo historial como líder financiero den-

tro de diferentes compañías, incluyendo CFO en Intrawest 

Corporate, así como puestos como financiero sénior en una 

compañía de suministro de servicios de telecomunicaciones.23 

Él ayudó a Chip a cotizar en la bolsa en julio de 2007 y se 

comunica activamente con los inversionistas cada trimestre.

Entre diez y quince amigos  
permiten tener una relación real
De los nueve individuos que sirven como miembros de la 

junta directiva de lululemon, siete son independientes. Estos 

directores independientes contribuyen con un vasto arse-

nal de conocimiento, incluyendo experiencia en mercados 

minoristas, finanzas y estructura corporativa. Muchos han 

trabajado en compañías de alto crecimiento y en empresas 

con fuertes culturas corporativas. La combinación de habili-

dades y conocimiento de esta junta ayudará a llevar a lulule-

mon por medio de sus estrategias de crecimiento y de cam-

bio (véase la figura 1 para información de fondo acerca de los 

otros líderes y miembros de la junta).

No confíes en que la pensión  
por vejez será suficiente
En términos de fuerza financiera, lululemon athletica (“LULU”) 

está posicionada para soportar las caídas del ambiente econó-

mico. La compañía tiene una cantidad significativa de efectivo, 

más de 50% de activos y, a pesar de que tiene una línea de cré-

dito para hacer frente a alguna necesidad inmediata de la liqui-

dez, no tiene ninguna deuda. Compañías como Adidas, Nike y 

Under Armour tienen algunas deudas y, sin duda, es digno de 

tomar en cuenta que la empresa opera sin una sola. lululemon 

athletica ha experimentado un crecimiento importante tanto 

en ingresos como en rentabilidad durante los últimos años. De 

acuerdo con lo observado en su declaración de ingresos, estos 

aumentaron a un índice de crecimiento anual compuesto de 

41.47% desde el año fiscal 2009 hasta el año fiscal 2012. Su mar-

gen de utilidad neto mejoró de 12.87% en 2010 hasta 18.39% en 

2012, dirigido principalmente por las mejorías en el margen 

bruto y en el control sobre el crecimiento de las ventas y gastos 

generales y de administración. Como era de esperarse, gracias 

al crecimiento en las ventas y la rentabilidad, tanto el retorno 

sobre el capital como el retorno sobre los activos también se 

incrementaron (véase la figura 2).

De acuerdo con la figura 3, lululemon se compara de 

forma favorable con algunas compañías reconocidas dentro 

de la industria de la confección de ropa de alto rendimiento. 

Puesto que la empresa opera principalmente en un nicho del 

mercado de productos, puede competir contra compañías 

similares, como Adidas, Nike y Under Armour, e incluso 

genera ingresos por encima del promedio, primordialmente 

al ofrecer a los clientes productos que ellos piensan que  

son de alta calidad. Históricamente, Adidas, Nike y Under 

Armour no ofrecen líneas de ropa separadas para actividades 

de yoga; sin embargo, las tres han entrado recientemente a 

este mercado particular. No obstante, lululemon es la única 

compañía que cotiza en la bolsa enfocada solamente en el 

mercado de la ropa para yoga. Mientras que ella se enfrenta a 

la competiti vidad de otras empresas con líneas de ropa para 

esta actividad, nin guna de estas competidoras pueden cum-

plir la calidad premium que lululemon tiene en sus productos.

La búsqueda de la felicidad  
es la fuente de toda la infelicidad
A principios del año fiscal 2013, lululemon pronosticaba que 

sus ingresos y rentabilidad continuarían creciendo, aunque a 

un ritmo lento, en comparación con los recientes índices de 

crecimiento de la empresa. La administración pronosticaba 

que las ventas de la misma tienda se incrementarían aproxi-

madamente 20% durante ese año fiscal y que las ganancias 

por acción (EPS) se encontrarían entre 1.50 y 1.57 dólares. 

Las expectativas EPS se traducen en un índice de creci-

miento de 16 a 22% para las ganancias netas en 2013, lo cual, 

en gran parte, se debe a la condición económica de Estados 
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Figura 1 Otros líderes de lululemon

Delaney Schweitzer: vicepresidenta ejecutiva operaciones minoristas en América del Norte

Delaney Schweitzer comenzó en 2002 su carrera en la empresa. Desde sus días como educadora, y después administradora, en lululemon, ha 

aportado diferentes capacidades, incluyendo directora de capacitación y cultura y directora de objetivos originales. Antes de unirse a la empre-

sa, Schweitzer pasó 10 años en la industria de la hotelería, como administradora general. Ella es una graduada del programa de administración 

ejecutiva avanzada en la Escuela de Negocios de Harvard. (Fuente: Forbes.com, abril de 2012, en http://people.forbes.com/profile/schweitzer-

delaney/142021.)

Sheree Waterson: vicepresidenta ejecutiva y directora en jefe de producto

Ha servido como vicepresidenta ejecutiva, administradora general de mercancías y recursos, desde junio de 2008. Antes de unirse a lululemon, des-

empeñó el cargo de presidenta de Speedo North American, una marca de Warnaco, Inc., desde enero de 2005 hasta junio de 2007. Fue vicepresi-

denta del área de mercancía y mujeres para Levi Strauss & Co. desde enero de 2002 hasta agosto de 2004. A partir de 1997 y hasta agosto de 2001, 

desempeñó el cargo de CEO en Enfashion.com. Se graduó de la Universidad de California, Berkeley, con licenciatura en psicología. (Fuente: Forbes.

com, abril de 2012, en http://people.forbes.com/profile/sheree-waterson/127405.)

Michael Casey: director

Ha sido miembro del consejo directivo desde octubre de 2007. Se retiró de Starbucks en octubre de 2007, donde desempeñó el cargo de vice-

presidente sénior y CFO desde agosto de 1995 hasta septiembre de 1997, y vicepresidente ejecutivo, CFO y director administrativo en jefe desde 

septiembre de 1997 hasta octubre 2007. Después de su retiro, desempeñó el cargo de consultor sénior para Starbucks a partir de octubre de 2007 

hasta mayo de 2008 y desde noviembre de 2008 hasta la actualidad. Antes de unirse a Starbucks, Casey fue vicepresidente ejecutivo y CFO para 

Family Restaurant, Inc., y presidente y CEO de El Torito Restaurants, Inc. También es miembro de la junta de directores de The NASDAQ OMX Group, 

Inc. Casey tiene una maestría en la Universidad de Harvard; obtuvo un grado BA en economía en la Escuela de Negocios de Harvard.

RoAnn Costin: director

Ha sido miembro de la junta directiva desde marzo de 2007. Ha servido como presidente de Wilderness Point Investments, una empresa de inver-

sión financiera, a partir de 2005. Desde 1992 hasta 2005, desempeñó el cargo de presidente de Reservoir Capital Management, Inc., una empresa 

de consultoría de inversiones. Costin fue director y miembro del comité de auditoría en Toys “R” Us, de 1995 a 2005. Recibió un grado de licencia-

tura en gobierno por parte de la Universidad de Harvard y un grado de maestría en la Escuela de Negocios de Graduados de la Universidad de 

Stanford.

Brad Martin: director

Ha sido miembro de la junta directiva desde marzo de 2007. Desempeñó el cargo de CEO en Saks Inc., una compañía de tiendas departamenta-

les al menudeo, desde 1989 hasta enero de 2006. Es un miembro de la junta de directores de First Horizon National Corporation, una empresa 

bancaria, Dillard’s, Inc. y FedEx Corporation. También desempeñó un cargo en el consejo de directores de Gaylord Entertainment Company a partir 

de noviembre de 2006 hasta mayo de 2009, y en la junta de directores de Ruby Tuesday, Inc. de abril de 2008 a junio de 2011. Martin recibió su 

licenciatura en ciencias políticas de la Universidad de Memphis y una maestría de la Universidad de Vanderbilt.

Marti Morfitt: directora

Martha A.M. (Marti) Morfitt ha sido miembro del consejo directivo desde diciembre de 2008. Ha desempeñado el cargo de CEO de Airborne, Inc. 

desde octubre de 2009 y el de directora de River Rock Partners, Inc., una empresa de consultoría de negocios y transformación cultural, desde 2008. 

Fue presidenta y CEO de CNS, Inc., y fabricante y comerciante de productos para el cuidado de la salud de los consumidores de 2001 a marzo de 

2007. A partir de 1998 y hasta 2001, fue COO de CNS, Inc. Actualmente, Morfitt trabaja en las juntas directivas de Graco, Inc., una empresa de siste-

mas de manejo de fluidos y componentes de Life Time Fitness, Inc. Recibió el HBA (Honores en Administración de empresas) por parte de la Escuela 

de Negocios Richard Ivey en la Universidad del este de Ontario, y el grado de maestría de la Escuela de Negocios Schulich de la Universidad de York.

Rhoda M. Pitcher: director

Rhoda M. Pitcher ha sido miembro de la junta directiva desde diciembre de 2005. Durante los últimos 14 años, ha sido fundador y CEO de Rhoda 

M. Pitcher Inc., una empresa de consultoría en administración que provee servicios de estrategia organizacional y de construcción de capacidades 

ejecutivas para el corporativo Fortune 500, así como para instituciones, empresas emergentes y compañías sin fines de lucro. Desde 1978 hasta 

1997, Pitcher cofundó, construyó y vendió dos empresas internacionales de consultoría. Tiene un grado de maestría en desarrollo organizacional 

en University Associates.

Thomas G. Stemberg: director

Ha sido miembro de la junta directiva desde diciembre de 2005. Desde marzo de 2007, ha sido el socio administrador de Highland Consumer Fund, 

una empresa de capital de riesgo. Desde febrero de 2005 hasta marzo de 2007, fue socio de riesgo dentro de Highland Capital Partners. Stemberg 

cofundó Staples, Inc., un minorista de suministros para oficinas, donde se desempeñó como presidente desde 1988 hasta 2005, y como su CEO de 

1986 a 2002. Trabaja en la junta de directores de CarMax, Inc., PETsMART, Inc. y Guitar Center. Recibió un grado de licenciatura en ciencias físicas 

por parte de la Universidad de Harvard y un grado de maestría por parte de la Escuela de Negocios de Harvard.

Emily White: directora

Desde septiembre de 2010, White ha sido director sénior de sociedades locales y, ahora, móviles, en Facebook Inc. Antes de unirse a Facebook, 

White trabajó en Google Inc., en donde llevó el canal de operaciones y ventas en línea en América del Norte desde 2001 hasta 2007, y el negocio 

del pacífico asiático y América Latina de 2007 a 2009. A partir de 2009 hasta 2010, White dirigió los negocios de monetización de comercio y local. 

Ella trabaja en las juntas directivas de National Centre for Women en I. T., una coalición sin fines de lucro que trabaja para incrementar la partici-

pación de las niñas y las mujeres en el área de computación y TI. Recibió un grado de licenciatura en historia del arte por parte de la Universidad 

Vanderbilt.

Fuente, excepto donde están indicadas: lululemon.com, http://investor.lululemon.com/management.cfm, abril de 2012.
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Figura 2 Métricas financieras

Año fiscal 
2012

Año fiscal 
2011

Año fiscal 
2010

Crecimiento de los 

ingresos

40.63% 57.14% 28.12%

Margen neto de utilidad 18.39% 17.12% 12.87%

Retorno sobre el capital 37.12% 39.09% 16.89%

Retorno sobre los activos 29.83% 30.21% 18.97%

Fuente: lululemon athletica inc., Competitors. Finance, consultado el 20 de abril de 2012 

en Yahoo.com. 

Unidos.24 Aun así, esta predicción decepcionó a los analistas 

del mercado, que esperaban que la compañía mantuviera el 

ritmo precipitado por lo menos durante 2013.25

Como el primero y único signo potencial de problemas 

para la compañía, el inventario del cierre del año 2012 incre-

mentó aproximadamente 85%, de 57 millones de dólares a 

104 millones. Este crecimiento en inventario, junto con el 

pronóstico de disminución en el crecimiento de las ventas, 

puede reflejar la presión del ambiente económico, presión 

de la que lululemon ha salido históricamente ilesa. Además, 

con la creciente popularidad del yoga e ingresos sosteni-

bles por encima del promedio, competidoras nuevas están 

entrando al mercado. Por ejemplo, a finales de 2011, Nike, 

Gap y Nordstrom lanzaron sus propias líneas de ropa para 

yoga a efecto de capturar parte del mercado en crecimiento. 

El incremento de la competitividad de estos minoristas de 

ropa presionará a lululemon y probará su capacidad para 

continuar generando ingresos deseables para los accionistas, 

así como para otros stakeholders, como los empleados (la 

información financiera respecto de la empresa aparece en las 

figuras 4, 5 y 6).

La vida está llena de obstáculos
lululemon athletica tiene cuatro competidoras principales 

que operan en la misma esfera de la ropa para yoga: Nike, 

Adidas, Under Armour y VF Corp. Hasta el momento lulule-

mon ha podido expandir con éxito su negocio por medio de 

un marketing enfocado y dirigido; sin embargo, el ambiente 

competitivo de la empresa está plagado de amenazas y retos 

potenciales. 

Nike
Nike comenzó con un apretón de manos entre dos visiona-

rios de Oregón: Bill Bowerman y Phil Knight. Este par creó 

la compañía a partir de un distribuidor de calzado con base 

en E. U. hasta llegar a ser un comerciante global de calzado, 

ropa y equipo atlético sin rival en el mundo.26 Sus oficinas 

centrales se encuentran cerca de Beaverton, Oregón, un 

suburbio de Pórtland. En la actualidad, Nike opera en más 

de 160 países a lo largo del globo. Mediante sus proveedores, 

transportistas, minoristas y otros proveedores de servicios, 

Nike emplea directa o indirectamente cerca de un millón 

de personas. Esto incluye a más de 35 mil empleados a tra-

vés de seis continentes, cada uno de los cuales contribuye a 

cumplir la declaración de la misión de Nike: “Llevar la inspi-

ración y la innovación a cada atleta en el mundo”.27

La marca Nike es reconocida en todo el mundo y la com-

pañía se caracteriza por un fuerte desempeño operacional y 

financiero. Para el año fiscal 2011, registró 20.8 mil millones 

de dólares en ingresos y 2.8 mil millones de dólares en ingre-

sos antes de pagar impuestos. El balance general de Nike es 

fuerte y la compañía tiene aproximadamente 4.6 mil millo-

nes de dólares en el efectivo e inversiones a corto plazo, lo 

cual representa 30% de los activos. Nike sostiene una deuda 

por debajo de 0.5 mil millones de dólares, una cantidad 

Figura 3 Comparación de competidoras directas

lululemon Adidas Nike Under Armour Promedio de la 
industria

Capitalización del mercado $10.58B  

(mil millones)

$16.39B $50.77B $5.26B $416.10M  

(millones)

Empleados 5 807 40 637 38 000 1 800 2.590

Crecimiento trimestral de ingresos 51.4% 11.3% 15.1% 33.9% 14.7%

Ingresos $1.00B $17.64B $23.42B $1.47B $812.37M

Margen bruto 56.9% 47.5% 43.8% 48.4% 35.5%

EBITDA $317.22M $1.67B $3.46B $199.07M $60.60M

Margen de operaciones 28.67% 7.57% 12.98% 11.05% 5.80%

Ingreso neto $184.06M $887.06M $2.27B $96.34M N/D

Utilidades por acción $1.27 $2.12 $4.79 $1.85 $0.17

Precio a  utilidades $58.03 $18.52 $23.11 $54.88 $13.88

Precio a crecimiento de las utilidades $1.56 $2.89 $1.72 $2.11 $1.01

Precio a ventas $10.47 $0.93 $2.14 $3.39 $0.51

Fuente: lululemon athletica Inc.: Competitors. Finanzas, consultado el 20 de abril de 2012 en Yahoo.com.
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Figura 4 Estados consolidados de operaciones

(en miles de dólares) 29 de enero de 2012 30 de enero de 2011 31 de enero 2010

Ingreso neto $1 000 839 $711 704 $452 898

Costo de bienes vendidos 431 569 316 757 2298 12

Beneficio bruto 569 270 394 947 223 086

Gastos operativos:

Gastos de ventas, generales y administrativos 282 312 212 784 136 161

Provisión para costos de impedimentos y salida de rentas – 1 772 379

Ingreso por operaciones 286 958 180 391 86 546

Otro ingreso/gasto, neto 2 500 2 886 164

Ingreso antes de la provisión para impuestos por ingresos 289 458 183 277 86 710

Provisión para impuestos por ingresos 104 494 61 080 28 429

Ingreso neto 184 964 122 197 58 281

Ingreso neto atribuible a intereses no controlados 901 350

Ingreso neto atribuible a lululemon athletica inc. $184 063 $121 847 $58 281

Ganancias netas básicas por acción $1.29 $0.86 $0.41

Ganancias diluidas/pérdidas por acción $1.27 $0.85 $0.41

Número básico de la media ponderada para la circulación de acciones 143 196 70 860 70 251

Número diluido de la media ponderada para la circulación de acciones 145 278 71 929 70 949

Fuente: lululemon athletica, Inc., formato 10-K para 2011, consultado el 14 de abril de 2012.

mínima en comparación con su liquidez. En términos de 

fuerza financiera, Nike tiene una capacidad sustancial para 

invertir en mercados e iniciativas nuevas.

Recientemente, Nike lanzó su propia línea de ropa para 

yoga para capturar esa parte del mercado creciente. Los pro-

ductos para yoga de esta empresa son, comúnmente, parte 

de la línea Dri-Fit y su precio es menor que el de los produc-

tos de lululemon. Los precios más altos de Nike se encuentran 

entre 20 y 40 dólares, mientras que sus pants se encuen-

tran en tre los 40 y 70 dólares. La línea fue lanzada a finales 

de 2011 y aún no es claro si sus productos serán atractivos 

para los clientes de lululemon.

Adidas
Adolf (“Adi”) Dassler se inspiró a partir de una idea única 

cuando fabricó sus primeros zapatos en 1920, cuando con-

taba solamente con 20 años de edad: proporcionar a todos los 

atletas el mejor calzado para las diferentes disciplinas. Este 

principio lo guió, y a su compañía, hasta su muerte en 1978. 

Su primer zapato, realizado con los pocos materiales dispo-

nibles durante el difícil periodo posterior a la guerra, estaba 

fabricado con lona. Desde el principio, Dassler, un atle ta apa-

sionado, estuvo en contacto con los participantes de los even-

tos deportivos y asistía personalmente a muchos de los even tos 

deportivos más importantes.28

El 31 de enero de 2006, Adidas adquirió Reebok 

International Ltd., proporcionando al nuevo grupo Adidas 

una huella de aproximadamente 9.5 mil millones de euros 

(11.8 mil millones de dólares) en los mercados de calzado, 

ropa y equipo deportivo. Hoy en día, la gama de produc-

tos de Adidas va desde calzado y ropa hasta accesorios para 

todo tipo de deportes. Sus deportes clave son las carreras, el 

futbol, el basquetbol y el entrenamiento.29

Al igual que Nike, Adidas es una marca reconocida mun-

dialmente y se caracteriza por un desempeño operacional y 

financiero sólido. Para el año fiscal 2011, la compañía regis-

tró 3.3 mil millones de euros en ingresos y 0.9 mil millones 

de euros en ingresos antes de pagar impuestos. El balance de 

Adidas es moderadamente fuerte; tiene aproximadamente 

1.3 mil millones de euros en efectivo e inversiones a corto 

plazo, lo cual representa más de 12% de activos. Adidas sos-

tiene una deuda por debajo de 1.3 mil millones de euros, 

una cantidad moderada en comparación con su liquidez. De 

acuerdo con estas mediciones, tiene la capacidad de invertir 

en nuevos mercados y empresas.

Aunque Adidas tiene ropa para yoga, su línea es muy 

limitada. El diseño de la empresa es significativamente dife-

rente al de lululemon, lo cual sugiere que se enfoca en un 

mercado distinto en comparación con esta.

Under Armour
Fundado en 1996 por un exjugador de futbol americano 

de la Universidad de Maryland, Kevin Plank, Under Armour 

comenzó con el simple plan de crear una playera superior; 

una que proporcionara compresión, disminuyera la transpi-

ración de la piel en lugar de absorberla y que trabajara con 
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Figura 5 Balances consolidados

(en miles de dólares) 29 de enero de 2012 30 de enero de 2011 31 de enero 2010

ACTIVOS

Activos actuales

Efectivo y equivalentes $409 437 $316 286 $159 573

Cuentas por cobrar 5 202 9 116 8 238

Inventarios 104 097 57 469 44 070

Costos prepagados y otros activos actuales 8 357 6 408 4 529

527 093 389 279 216 410

Propiedad y equipo neto 162 941 70 954 61 591

Activos intangibles y valor de marca netos 31 872 27 112 8 050

Impuestos diferidos sobre la renta 8 587 7 894 15 102

Otros activos no circulantes 4 141 4 063 6 105

$734 634 $499 302 $307 258

PASIVO Y CAPITAL CONTABLE

Pasivo circulante

Cuentas por pagar $14 536 $6 659 $11 028

Pasivo acumulado 34 535 25 266 17 583

Compensación acumulada y gastos relacionados 22 875 16 872 10 626

Impuestos sobre la renta por pagar 8 720 18 399 7 742

Pasivo de tarjeta de regalo no canjeada 22 773 18 168 11 699

103 439 85 364 58 678

Otras participaciones no circulantes 25 014 19 F645 15 472

128 453 105 009 74 150

Capital Contable

Acciones preferentes no asignadas – – –

Acciones intercambiables – – –

Acción de voto especial – – –

Acciones comunes 551 534 511

Capital adicional pagado 205 557 179 870 158 921

Ganancias retenidas 373 719 189 656 67 809

Otros ingresos totales acumulados 21 549 20 329 5 867

601 376 390 389 233 108

Interés no controlado 4 805 3 904 –

$734 634 $499 302 $307 258

Fuente: lululemon athletica inc., formato 10-K para 2011, consultado el 14 de abril de 2012.

el cuerpo para regular la temperatura y mejorar el desem-

peño.30 La misión de Under Armour es “mejorar a todos 

los atletas por medio de la pasión, el diseño y la búsqueda 

incansable de la innovación”.31

Para el año fiscal 2011, la compañía registró 1.47 mil 

millones de dólares en ingresos y 0.16 mil millones de dólares 

en ingresos antes de pagar impuestos. El balance de Under 

Armour es moderadamente fuerte y la compañía cuenta 

con aproximadamente 175 millones de dólares en efectivo e 

inversiones a corto plazo, lo cual representa más de 19% de 

activos. La compañía tiene una deuda de aproximadamente 

78 millones de dólares, una cantidad relativamente mínima 

en comparación con su liquidez. Under Armour tiene la 

capacidad requerida para invertir en mercados y empresas 

nuevas, pero no el grado que poseen Nike y Adidas.

Con los años, la compañía ha crecido rápidamente, pero 

sigue siendo significativamente más pequeña que Nike y 

Adidas.
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Figura 6 Estados consolidados de flujos de efectivo

(en miles de dólares) 29 de enero de 2012 30 de enero de 2011 31 de enero 2010

Flujos de efectivo a partir de actividades operativas

Ingreso neto atribuible a lululemon athletica inc. $184 063 $121 847 $58 281

Ingreso neto atribuible a intereses no controlados 901 350 –

Ingreso neto 184 964 122 197 58 281

Artículos que no afectan el efectivo

Depreciación y amortización 30 259 24 614 20 832

Compensación con base en acciones 10 340 7 273 5 616

Provisión para costos de impedimentos y salida de rentas - 1 772 379

Pasivo de tarjetas de regalo no canjeadas (1 775) (1 406) (2 183)

Impuestos sobre la renta diferidos (693) 11 234 387

Exceso de beneficios de impuesto a partir de la compensación 

con base en acciones

(5 750) (7 863) 3 858

Ganancia de la inversión – (1 792) –

Otro, incluyendo cambios netos en otros balances no efectivos (13 730) 23 966 30 790

Efectivo neto proporcionado por actividades operativas 203 615 179 995 117 960

Flujos de efectivo a partir de actividades de inversión

Compra de propiedades y equipo (116 657) (30 357) (15 497)

Inversión y avances de la franquicia – – (810)

Adquisición de franquicias (5 654) (12 482) –

Efectivo neto usado actividades de inversión (122 311) (42 839) (16 307)

Flujos de efectivo a partir de actividades de financiamiento

Utilidades a partir del ejercicio de las opciones de acciones 9 614 5 836 1 209

Exceso de beneficios de impuesto a partir de la compensación con 

base en acciones

5 750 7 863 (3 858)

Efectivo neto proporcionado por (utilizado) actividades financieras 15 364 13 699 (2 649)

Efecto de los cambios en la tasa de intercambio de efectivo (3 517) 5 858 3 772

Incremento en efectivo y equivalentes 93 151 156 713 102 776

Efectivo y equivalentes al inicio de año $316 286 $159 573 $56 797

Efectivo y equivalentes al final del año $409 437 $316 286 $159 573

Fuente: lululemon athletica inc.: formato 10-K para 2011, consultado el 14 de abril de 2012.

La marca Under Armour es fuerte en Estados Unidos, 

aunque carece del reconocimiento mundial que Nike y 

Adidas poseen. Sin embargo, la compañía tiene operaciones 

y un desempeño financiero fuerte y ha colocado sus pro-

ductos de forma agresiva en Estados Unidos. Recientemente 

lanzó su propia línea de ropa para yoga para capturar parte 

de este mercado en expansión. Los productos de yoga de 

Under Armour se encuentran entre 40 y 100 dólares, y sus 

pants entre los 70 y 100 dólares. La línea de yoga de Under 

Armour tiene un diseño parecido al de lululemon; aun así 

tiene una selección limitada pues, hasta la fecha, la compa-

ñía se ha centrado en otras líneas de ropa.

VF Corp.
VF Corporation, organizada en 1899, es un líder mundial 

en ropa de marca, calzado y productos relacionados con el 

estilo de vida. Es una compañía de ropa altamente diversi-

ficada con diferentes marcas de fábrica, categorías de pro-

ductos, canales de distribución y ubicaciones. Dentro de 

su portafolio se encuentran marcas como The North Face, 

Vans, Timberland, Jansport, Wrangler, 7 For All Mankind y 

Nautica. Esta marca comercializa sus productos a los consu-

midores en tiendas de especialidad, tiendas departamenta-

les de lujo y tradicionales, cadenas nacionales y minoristas 

masivos ubicados en diferentes partes del mundo.32
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Entre sus marcas, VF Corp. es el dueño de lucy, una 

marca para las mujeres activas, que en cierta forma se puede 

comparar con la marca de ropa para yoga de lululemon. lucy 

es una compañía relativamente joven, fundada solamente un 

año después que aquella. “Los estilos son diseñados y desa-

rrollados por las mujeres que realizan las actividades para 

las que está diseñada la ropa: yoga, carreras, entrenamiento, 

exploración al aire libre y viajar al destino de preferencia”.33

Para el año fiscal 2011, VF Corp. registró 9.4 mil millo-

nes de dólares en ingresos y 1.2 mil millones de dólares en 

ingresos antes de pagar impuestos. De las competidoras de 

lululemon, el balance de VF Corp. es el más débil. Esta com-

pañía cuenta con aproximadamente 341 millones de dólares 

en efectivo e inversiones a corto plazo, lo cual representa 

solamente poco más de 3% de activos. VF Corp. tiene una 

deuda de 2.1 mil millones de dólares, una cantidad relativa-

mente grande en comparación con su liquidez. De acuerdo 

con estas mediciones, VF Corp. tiene una capacidad limi-

tada para invertir en nuevos mercados y empresas.

La marca lucy de VF no es muy conocida en Estados Uni-

dos y representa solamente una pequeña parte del portafolio 

de marcas de la empresa. En general, los productos de yoga de 

lucy tienen un precio más bajo que los productos de lulule-

mon, y su diseño es parecido. Los principales productos de 

lucy cuestan entre los 35 y 80 dólares, mientras que sus pants 

están entre los 35 y 90 dólares. lucy es la marca más cercana a 

lululemon, en términos de producto y enfoque en el cliente; 

sin embargo, la marca es una de las más pequeñas dentro de 

una gran abanico de marcas matriz.

Lo que importa más no se debe 
sacrificar por lo que importa menos
El ambiente general es particularmente interesante para lulu-

lemon debido a la naturaleza de nicho de sus ofertas de pro-

ductos (yoga y, recientemente, equipo para correr). Aunque 

la compañía ofrece productos para hombres y también para 

niños desde los cuatro años de edad,34 su objetivo son las 

mujeres entre los 15 y 65 años. De acuerdo con el amplio 

grupo de población de mujeres al que está dirigido, el mer-

cado potencial de lululemon es de más de 105 millones de 

mujeres, solo en E. U.,35 representando más de dos tercios 

de la población femenina de Estados Unidos. Sin tomar en 

cuenta a los hombres, niños y clientes internacionales, es 

evidente que la base potencial de consumidores para lulule-

mon es sustancial. Obviamente, otros factores, como el pre-

cio medio a alto de sus productos y el hecho de que no todos 

los clientes potenciales necesitan o desean ropa para yoga, 

disminuyen esta base potencial de clientela.

La huella geográfica de lululemon crece día con día. La 

compañía tiene actualmente 47 almacenes en Canadá, 108 en 

Estados Unidos, 18 en Australia y uno en Nueva Zelanda.36 

Por medio de los centros de distribución en Estados Unidos 

y Canadá, y la adición del negocio de comercio electrónico 

en 2009, la compañía ha podido atender a un número  

creciente de mercados internacionales.37 Puesto que su base 

de clientes incluye una gran cantidad de personas, la mezcla 

étnica de sus clientes es bastante diversa. Con base en el pre-

cio de sus productos, lululemon está dirigido a clientes con 

ingresos altos.

Debido a la recesión económica global, los consumido-

res mundiales han disminuido sus gastos discrecionales. A 

pesar de que se esperaba que los resultados finales de la com-

pañía bajaran debido al alto precio y la naturaleza “discre-

cional” de sus productos, de modo sorprendente las ventas 

de lululemon han continuado creciendo durante los últimos 

12 trimestres.38 Sin embargo, en este punto se desconoce la 

forma en que los efectos a largo plazo del cambio en la eco-

nomía global afectarán la rentabilidad de la empresa.

La incertidumbre en las áreas legal y política también 

afectan a lululemon. La compañía tiene instalaciones de 

fabricación en Estados Unidos y Canadá, pero también 

depende en gran parte de sus fábricas en China, Taiwán, 

Corea del Sur, Perú, Israel, Camboya, Tailandia y Vietnam.39 

Las regulaciones internacionales y específicas de cada país 

representan un papel significativo para lograr que los pro-

ductos de la compañía se comercialicen de forma oportuna. 

Asegurar el cumplimiento de las políticas internas, interna-

cionales y específicas de cada país es un esfuerzo intensivo 

de tiempo y capital.

Recientemente, la compañía ha tenido que lidiar con 

la Ley de Transparencia para Cadenas de Suministro de 

California de 2010. Esta ley requiere que los minoristas y 

los fabricantes que realizan negocios en California divul-

guen sus esfuerzos por eliminar el tráfico de personas y la 

esclavitud de sus cadenas directas de suministro.40 Esto es 

solamente un ejemplo de los muchos obstáculos a los que 

se enfrenta lululemon para operar de forma efectiva, tanto 

nacional como globalmente, mientras depende de instala-

ciones de producción extranjeras. Cualquier cambio poten-

cial en las leyes comerciales internacionales puede tener un 

efecto perjudicial en las operaciones de lululemon. Además, 

los cambios en las regulaciones de impuestos internacionales 

y las leyes de impuestos específicas de cada país desempeñan 

un papel importante en la variabilidad de las ganancias de la 

compañía y son un área que esta debe continuar evaluando 

cuidadosamente.

La tecnología ha desempeñado un papel asombrosa-

mente importante en las operaciones de lululemon. Muchas 

de las características de sus productos están dirigidas por la 

tecnología, incluyendo el uso de hilo de plata en productos 

selectos.41 La tecnología también representa un papel des-

tacado en la expansión de la empresa. La introducción del 

comercio electrónico en abril de 2009 le ha permitido llegar 

a clientes fuera de sus ubicaciones físicas tradicionales.42,43

De manera virtual todos los empleados, embajadores 

e invitados de la empresa participan en yoga o carreras. 

Colectivamente, proporcionan una cantidad considerable de 

retroalimentación valiosa acerca de la forma de mejorar los 
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productos existentes y crear extensiones potenciales de las 

líneas de productos. A los invitados se les da la oportunidad 

de proveer retroalimentación en los almacenes y en línea. 

Los embajadores son atletas locales e instructores de yoga 

reclutados por lululemon para ayudar a promover la marca 

y la ropa. Ellos son el punto focal de la campaña de “marke-

ting fundamental” única de la compañía, pero no reciben un 

pago por parte de esta. Los embajadores reciben productos 

que deben probar para que puedan proporcionar una buena 

retroalimentación a la empresa. A cambio, se convierten en 

fans de los productos de lululemon y alientan a los clientes 

potenciales a visitar la tienda.44

Finalmente, el ambiente físico de la empresa se toma en 

la consideración dentro de sus operaciones. Ya sea al reducir 

el uso de papel o el desperdicio del empaquetado en sus ofi-

cinas corporativas o al recolectar restos de telas en sus fábri-

cas, la compañía se esfuerza constantemente por reducir su 

huella ambiental.45

La creatividad se maximiza cuando  
vives el momento
lululemon athletica explora constantemente su ambiente 

externo para identificar potenciales problemas clave, inclu-

yendo las nuevas tendencias con las que la empresa debe 

cumplir al desarrollar extensiones para las líneas de produc-

tos o entrar a mercados nuevos. La exploración mantiene 

al tanto a la empresa cuando se trata de identificar nuevas 

competidoras potenciales.

Después de una exploración ambiental cuidadosa, la 

empresa continúa supervisando el ambiente e intenta fil-

trar el “ruido”, en un esfuerzo por identificar lo realmente 

importante. Tras detectar los problemas potenciales, lulule-

mon desarrolla las proyecciones de resultados anticipados 

para saber si un problema de esta clase se convertirá en un 

problema real.46 Finalmente, la compañía realiza una evalua-

ción acerca de la importancia de los cambios temporales y 

ambientales y de las tendencias que observa.47

La implementación de este proceso comprensivo de aná-

lisis llevó a la compañía a introducir su segmento de ropa 

para corredores y a desarrollar la marca ivivva para niños. 

La adición del comercio electrónico la ayudó a atender a su 

base de clientes globales. Este proceso también mantiene a 

la empresa al tanto de los posibles competidores, incluyendo 

los múltiples principiantes dentro del campo de su producto 

desde la fundación de la compañía en 1998.48

Los celos trabajan de forma contraria  
a tus deseos
La amenaza de principiantes nuevos dentro de la indus-

tria de ropa para yoga es muy alta, y esto plantea un peli-

gro continuo para los esfuerzos constantes por alcanzar el 

éxito de lululemon. Todas las compañías que tienen cual-

quier tipo de ropa deportiva en sus líneas de productos y 

capacidades de fabricación es virtualmente una competidora 

real o potencial. De acuerdo con lo observado previamente, 

las compañías líderes globales, como Nike y Adidas, y los 

gigantes regionales, como Under Armour, se han unido al 

mercado.49 Durante los últimos años, la facilidad de entrada 

también ha abierto la puerta para los minoristas, como GAP, 

Nordstrom, Eddie Bauer, Macy’s y muchos otros. Estas nue-

vas entrantes tienen la capacidad adicional de, en teoría, 

reducir las ganancias de lululemon, en especial dentro de 

una industria en donde los costos de cambio son muy bajos. 

Como testimonio del poder de la marca y la cultura, esto aún 

no se ha vuelto realidad para la empresa.

La compañía tiene estándares más altos para sus pro-

veedores y esto requiere una gran inversión de tiempo para 

garantizar su cumplimiento. Dentro del ambiente minorista, 

el tiempo es muy importante. Puesto que los campeones 

lululemon producen exclusividad como principal compo-

nente de su popularidad, es crucial tener un proveedor de 

productos adecuado y oportuno. Además, la compañía no 

posee ninguna instalación de fabricación. De hecho, más 

de 36% de sus ofertas de productos es producido por cinco de 

sus 45 fabricantes. Si sucede algo a cualquiera de estos cinco 

fabricantes, esto tendría un efecto devastador en la cadena 

de suministro de lululemon. Además, 90% de sus productos 

se producen en Asia, del cual 49% se produce solamente en 

China.50 Cualquier evento político o ambiental global que 

afecte esta parte del mundo tendría repercusiones materiales 

en el suministro de productos de la empresa.

El extenso número de productos similares disponibles 

de diversas marcas significa que los compradores tienen 

múl tiples opciones. Además, los productos de lululemon se 

encuentran al final del espectro de precios. Un cambio en 

hábitos de compra o una disminución grande en el gasto dis-

crecional podría afectar su capacidad para operar de la for ma 

más rentable que desea. De modo sorprendente, la compa-

ñía ha continuado creciendo en un ritmo admirable a pesar 

del descenso económico global y la disminución de los gas-

tos discrecionales. No solo factura más que sus competido-

ras, también vende más que nunca. Su responsabilidad de 

marca, combinada con clientes extremadamente leales y una 

campaña de marketing básico altamente exitosa, han hecho 

de lululemon una fuerza dentro de la industria.

Baila, canta, usa hilo dental y viaja
lululemon athletica utiliza un sistema claro de estrategias 

para lograr la visión de la compañía, “ser el núcleo de la 

comunidad para proporcionar a nuestros invitados el cono-

cimiento, las herramientas y los componentes necesarios 

para que tengan vidas más largas, saludables y divertidas”.51

Escuchar, escuchar, escuchar
La compañía confía en su capacidad para mantener exitosa-

mente el valor y la reputación de su marca, anticipándose y 

ajustándose a las preferencias y las necesidades de los clien-

tes.52 lululemon está enfocada en proveer una relación de 

comunicación activa y cómoda con sus clientes. Un ejem-

plo es el hecho de que los ejecutivos entran a los almacenes 
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y observan el comportamiento del cliente. Otros ejemplos 

incluyen instructores de yoga que realizan contribuciones 

frecuentes y detalladas acerca del proceso de investigación 

y de desarrollo de la empresa, personal de ventas que trata 

a los clientes como huéspedes en lugar de compradores, y 

estaciones para doblar ropa localizadas cerca de los proba-

dores para que los empleados puedan escuchar y responder 

los comentarios y quejas de aquellos.53

Al construir relaciones con sus clientes, lululemon puede 

mejorar el diseño y la fabricación de productos que satisfa-

gan sus necesidades. Por ejemplo, el equipo de diseño “iden-

tifica las tendencias con base en inteligencia e investigación 

de mercado, y busca de forma proactiva la participación de 

los huéspedes y embajadores” para desarrollar productos 

conjuntamente con los proveedores.54 Este proceso garantiza 

que sus productos sean de la calidad más alta y se desempe-

ñen de acuerdo con las preferencias de los consumidores.

El establecimiento de metas dispara tu 
computadora subconsciente
La compañía se concentra en crear valor por medio del  mar-

keting fundamental, el servicio superior y la comunicación 

con sus clientes. Las actividades de la cadena de suministro 

también representan un papel interesante en la estrategia de 

lululemon. La compañía crea escasez artificial por medio 

de series de producción limitadas y busca deliberadamente 

mantener niveles bajos de inventario. Esta estrategia man-

tiene la ya codiciada ropa a un nivel de demanda que excede 

el suministro. Como resultado, lululemon rara vez tiene 

inventarios de sobra, lo cual representa una ventaja dentro 

de una industria minorista que cambia constantemente. 

Cuando las líneas nuevas se lanzan al público, se genera 

entusiasmo, y estas líneas se agotan comúnmente antes de su 

fecha de vencimiento. De acuerdo con el Wall Street Journal, 

esto crea una “sensación de escasez que incrementa la nece-

sidad psicológica de comprar los productos”.55

Tu perspectiva de la vida es un reflejo 
directo de lo mucho que te quieres 
La compañía confía en su capacidad única para diseñar y 

crear productos tecnológicos avanzados y para comerciali-

zar estos productos únicos entre grupos de individuos par-

ticulares/objetivos. La compañía indica que puede ampliar 

su variedad de productos y dirigirse hacia los segmentos 

nuevos del mercado que comparten los mismos intereses del 

mercado objetivo: estilos de vida saludables y ropa deportiva 

moderna.56

Suda una vez al día
La gran mayoría de los ingresos de lululemon provienen de 

las ventas del producto en sus almacenes situados en todo el 

mundo; sin embargo, una porción pequeña proviene de las 

ventas en los cinco almacenes ivivva. La compañía observa 

que la ropa de ivivva es para chicas realmente activas. Los 

productos se diseñan con ayuda de diferentes partes, inclu-

yendo patinadoras, gimnastas y bailarinas. Por lo menos a 

corto plazo, si no es que a mediano plazo, se espera que el 

crecimiento de los ingresos provenga de las nuevas ubica-

ciones de lululemon, del incremento de las ventas de ivivva 

y de la actividad adicional de ventas en línea. Finalmente, 

2% de los ingresos totales provienen de las operaciones de 

ventas al por mayor. No se espera que los ingresos de las ope-

raciones de ventas al por mayor, las cuales se originan en 

estudios de yoga premium, clubes de salud y centros fitness, 

incrementen dramáticamente. Las operaciones al por mayor 

se perciben como la oferta de “un canal de distribución alter-

nativo, conveniente para nuestros principales clientes, que 

mejora la imagen de nuestra marca”.57

Hazlo ahora, hazlo ahora, hazlo ahora
El éxito de lululemon se ha construido sobre su capacidad 

para entregar productos de calidad que se adaptan cuida-

dosamente y con éxito a las preferencias de los clientes. La 

compañía ha podido crear estos productos mediante la par-

ticipación de los consumidores y por medio de una estra-

tegia de marketing básico que utiliza embajadores, como 

atletas locales e instructores de yoga. Conforme la compañía 

incrementa su tamaño y su expansión a nivel global, ¿podrá 

mantener las relaciones simbióticas y centradas en comuni-

dades de las que, históricamente, depende su éxito?

El crecimiento internacional es otro problema que 

lululemon debe considerar. Hasta la fecha, se ha ampliado 

internacionalmente en varios países, como Estados Unidos, 

Australia y Nueva Zelanda. Estos países desarrollados com-

parten lenguajes comunes y tienen culturas similares, lo cual 

significa que las barreras para la expansión en estos países 

son más pequeñas que las barreras en los mercados emer-

gentes, como China e India. Con la futura expansión, ¿la 

compañía podrá replicar su éxito en países con culturas sig-

nificativamente diferentes?
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Convenientemente, la película más taquillera de 2012, The 

Avengers, permitió a los estudios de películas y expositores 

buscar venganza por el deprimente año anterior en taquilla. 

Los ingresos de la taquilla nacional ascendieron 6% a partir de 

2011 para establecer un récord de 10.8 mil millones de dólares.1 

Tres películas, The Avengers, The Dark Knight Rises y Skyfall 

sumaron más de mil millones de dólares cada una en ventas 

mundiales de boletos (véase la figura 1). Detrás de cámaras, 

el éxito, incluyendo la salud fundamental de la industria de la 

exhibición, es mucho menos claro. Debemos tomar en cuenta 

las siguientes contradicciones:

 ■ Los ingresos de los boletos nacionales incrementaron 

6% en 2012, pero ese volumen solo ha ocupado el lugar 

número 13 desde 1980. Los 1.364 mil millones de bole-

tos vendidos se encuentran 13% por debajo del índice 

reciente más alto en 2002 de 1.575 (véase la figura 2).

 ■ Los ingresos registrados en 2012 son el resultado del 

incremento en el precio de los boletos, no de una con-

currencia más grande. A 7.94 dólares por boleto, el pre-

cio promedio de los mismos ha incrementado 24% desde 

2005. Sin embargo, a largo plazo, el precio mantiene su 

ritmo con la inflación, ocasionando preguntas acerca de 

la creación de valor diferenciado (véase la figura 3).

 ■ La tendencia per cápita a largo plazo es negativa. En 2012, 

el promedio de películas consideradas per cápita era de 

3.9.2 En 1946, la cumbre del cine en Estados Unidos, la 

industria vendió 4 mil millones de boletos y el estadouni-

dense común veía 28 películas en el cine por año.

 ■ Las películas están más disponibles que nunca, creando 

nuevos sustitutos para el lugar, momento y forma de verlas.

Los expositores están especialmente inquietos, pues 

desean que los aficionados al cine regresen a las salas, ya que 

la industria ha invertido aproximadamente 1.6 mil millones 

de dólares para cambiar el microfilm por proyecciones digi-

tales desde 2005 (véase la figura 4). Las principales promesas 

de la proyección digital son la disminución de los costos de 

distribución, la capacidad 3D y el potencial para mostrar con-

tenido alternativo. A pesar de la considerable inversión, las 

ventajas financieras todavía tienen que materializarse para 

los expositores. La concurrencia disminuyó durante cinco de los 

ocho años desde que inició la conversión.

¿Qué representa el estado actual y futuro de la industria 

de la exhibición de películas: las luces brillantes de la alfombra 

roja del estreno en Hollywood o la luz tenue de las marque-

sinas?

La cadena de valor de las películas
La cadena de valor de la industria de las películas está com-

puesta por tres etapas: producción en el estudio, distribución 

y exhibición y proyección de las películas en los cines. Todas 

las etapas están experimentando cambios de consolidación 

y tecnológicos; sin embargo, la estructura básica trifásica ha 

permanecido intacta desde la década de 1920.

Producción en el estudio
Los  estudios producen la sangre que da vida a la industria: el 

contenido de las películas. El contenido dirige la atención, y 

los estudios están sumamente concentrados en eso. Los seis 

estudios más importantes en 2012 crearon 17% de las pelícu-

las del año; no obstante, estas películas representaron 76% del 

total de la taquilla (véase la figura 5). Los 10 estudios principa-

les constituyen más de 90% de los ingresos de la taquilla.  Esta 

concentración, junto con contenido altamente diferenciado, 

provee a los estudios un poder de negociación y fijación de 

precios considerable.

Los estudios se administran cada vez más como centros de 

ganancias en grandes corporaciones. La administración es un 

riesgo contrario, puesto que las inversiones son grandes y una 

fórmula de éxito elusiva. Debemos tomar en cuenta el resul-

tado de dos películas inspiradas en cómics en 2011. Linterna 

verde de Warner Bros. se consideró un fracaso, con un total 

Brett P. Matherne

Universidad del Estado de Georgia

Steve Gove, David Thornblad 

Virginia Tech
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Figura 2 Ingresos de taquilla y venta de boletos nacional, 1980-2012
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Figura 3 Precios de los boletos 1980-2012
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de 219 millones de dólares (116 millones de dólares en taquilla 

nacional y 103 millones de dólares en taquilla internacional), 

lo cual puso fin a los planes de crear una serie. Ese mismo 

año, Thor de Paramount llegó a los 449 millones de dólares 

(181 millones de dólares en taquilla nacional y 268 millones de 

dólares en taquilla internacional), dando luz verde a la secuela.

Los estudios se centran en personas de entre 14 y 24 años 

de edad, consistentemente, la audiencia más grande para las 

películas. Con solo 15% de la población de E. U., este grupo 

adquiere 21% de todos los boletos. Más estrictamente, 10% 

de la población son aficionados “frecuentes” al cine que ven 

más de una película al mes y son responsables de la mitad de 

las ventas de todos los boletos.3 Los estudios se dirigen a esta 

audiencia con una clasificación PG y PG-13, incluyendo 19 de 

los 25 estrenos más importantes. Sin embargo, las tendencias 

demográficas nacionales son desfavorables. Mientras que la 

población de E. U. incrementará 42% para 2050, esta audien-

cia central se incrementará solamente 35% (19 millones) o 475 

por pantalla existente (figura 6).

Los riesgos para los estudios son significativos, ya que 

los costos son considerables (véase la figura 1). Los estudios 

invirtieron 1.6 mil millones de dólares en las 10 películas 

clasificadas entre las más taquilleras de 2012 (165 millones de 

dólares por película). Los costos han aumentado más rápido 

que la inflación. En 1980, el presupuesto de producción para 

las películas más taquilleras fue de 11 millones de dólares en 

promedio. En la década de 1990, las películas recurrieron a los 

efectos especiales, y los costos llegaron a los 102 millones de 

dólares (más de 827%). Hoy en día, solo los efectos especiales 

pueden alcanzar los 100 millones de dólares para una produc-

ción importante. Estas inversiones son considerables y aun así 

no garantizan el éxito: mientras que Linterna verde, el fracaso, 

se realizó con 200 millones de dólares, Thor, el éxito, tuvo un 

costo de 150 millones de dólares.

Antes, los exhibidores nacionales eran el único canal 

de distribución de las películas. Esto ha cambiado dramáti-

camente. Cada vez más, las películas debe cruzar las barre-

ras culturales y del lenguaje y apelar al mercado global. 

Actualmente, más de 70% de los ingresos de los estudios de 

Estados Unidos son internacionales (véase la figura 7). Los 

estudios ven esto como la oportunidad más importante para 

el crecimiento. Mientras que los ingresos nacionales aumen-

tan en las ventas sin variaciones de los boletos, tanto las ventas 

de boletos como el volumen en dólares aumentan de forma 
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Figura 5 Los seis estudios/distribuidores más importantes en 2012

Estudio/distribuidor

2012 2000 % de cambio  
2000-2012

Clasificación Acción Utilidad 
total

Núm. de 
películas Clasificación Acción Ganancia 

total
Núm. de 
películas

Utilidad 
total

Núm. de 
películas

Sony/Columbia 1 16.6 % $1792 25 7 9.0% $682 29 163 % −14 %

Warner Bros. 2 15.4 % $1665 36 3 11.9 % $905 22 84 % 64 %

Buena Vista 3 14.3 % $1551 18 1 15.5 % $1176 21 32 % −14 %

Universal 4 12.2 % $1324 17 2 14.1 % $1069 13 24 % 31 %

20th Century Fox 5 9.5 % $1025 19 6 9.5 % $723 13 42 % 46 %

Paramount/Dream 

Works
6 8.5 % $914 21 4 10.4 % $791 12 16 % 75 %

Total de los seis prin-

cipales
$8273 136 $4664 81 77 % 68 %

Total de la industria $10 835 795 $7661 478 41.4 % 66.3 %

Los seis principa-

les como % de la 

industria 

76.3 % 17.1 % 61.4 % 16.9 % 24.3 % 1.0 %

Fuente: Cálculos del autor con base en datos de boxofficemojo.com.

Figura 6 Tendencias demográficas de E. U.

Segmento

% de boletos 
de películas 
comprados 
(2011)

Núm. en 2010 
(millones)

% de la 
población 
(2010)

Núm. en 2050 
(millones)

% de la 
población 
(2050)

Núm. de 
incremento % de cambio

Menos de cinco años 21.1 7 % 28.1 6 % 7.0 33 %

5 a 13 años 15 % 37.1 12 % 50.7 12 % 13.6 37 %

14 a 17 años 9 % 17.0 5 % 22.7 5 % 5.7 34 %

18 a 24 años 12 % 30.7 10 % 39.5 9 % 8.8 29 %

25 a 44 años 28 % 83.1 27 % 110.9 25 % 27.8 33 %

45 a 64 años 24 % 81.0 26 % 98.5 22 % 17.5 22 %

65 años y más 11 % 40.2 13 % 88.5 20 % 48.3 120 %

Total (miles) 310.2 439.0 128.8 42 %

Fuente: datos del Censo de los E. U. (2008), tabla 2. Proyecciones de la población por grupos de edad y sexo seleccionados para Estados Unidos: 2010 a 2050 (NP2008-T2), MPAA 

Theatrical Statistics, y estimaciones del autor.

rápida en el nivel internacional. Desde 2000 hasta 2012, los 

ingresos nacionales crecieron en un promedio de apenas 3%, 

mientras que el crecimiento internacional llegó a un pro-

medio de 13% anual. Los estudios también están cambiando 

su perspectiva sobre los precios de los boletos en mercados 

grandes de la población. En India, por ejemplo, los asisten-

tes pagan un promedio de apenas 0.50 dólares.4 Sin embargo, 

los exhibidores indios vendieron 3.3 mil millones de boletos 

en 2008. En las tasas de crecimiento actuales, el aumento del 

volumen de la concurrencia en India solo iguala el total de 

admisiones anuales actuales en E. U.5

Esta tendencia de internacionalización del contenido no 

muestra ningún signo de disminución. Aunque el drama Argo y 

la comedia Ted tuvieron un costo de producción menor, repre-

sentan un riesgo en los mercados internacionales. Las películas 

de franquicia, con personajes reconocidos, realizadas en 3D y 

repletas de efectos especiales, presentan el contenido menos 

riesgoso internacionalmente. Aun así, estas películas tienen 

un ries go propio debido a los grandes presupuestos. Solo los 

efectos especiales de una película importante pueden exceder 

de los 100 millones de dólares. Los Vengadores, Batman: El 

caballero de la noche asciende y Skyfall se encuentran en el top 

10 del total mundial. Combinadas, constituyen una inversión 

de 670 millones de dólares en costos de producción.

Conforme los estudios modifican su enfoque al mercado 

internacional, dependen en menor medida de los exhibidores 

nacionales. Esto incrementa la amenaza de la eliminación de 

intermediarios a través de canales de distribución alternati-

vos. Los estudios aumentan sus ingresos por medio del licen-

ciamiento del producto, las ventas de DVD y la expansión 

internacional; al mismo tiempo, los exhibidores, es decir, las 

salas de cines, han experimentado la caída del negocio.
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Figura 7 Ingresos de la taquilla nacional e internacional (mil millones de dólares)
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Distribución
Los distribuidores son los intermediarios entre los estudios y 

los exhibidores. La distribución incluye todos los pasos pos-

teriores a la terminación artística de la empresa, incluyendo 

el marketing, la logística y la administración. Los distribuido-

res negocian un porcentaje del total del estudio por los servi-

cios de distribución o compran los derechos de las películas, 

beneficiando directamente a la taquilla. Los distribuidores 

seleccionan y venden las películas a los agentes de los exhibi-

dores. Ellos administran las colecciones, las auditorías de los 

asistentes y otras tareas administrativas. Existen más de 300 

distribuidores activos, pero, comúnmente, la mayoría de la dis-

tribución está a cargo de algunos de las principales divisiones 

de un estudio. Disney Pixar, por ejemplo, produjo Brave y su 

distribución estuvo a cargo de Buena Vista de Disney.

Hasta 2005, la distribución de todas las películas en 

los E. U. incluye el envío físico de carretes de microfilms de 

35 mm, un proceso que ha cambiado poco desde la década  

de 1940. Cada cine recibe un envío de latas físicas que contie-

nen una “película impresa” de una filmación. Estas impresio-

nes tienen un costo de entre 20 mil y 30 mil dólares en costos 

iniciales y mil y 1500 por cada impresión. Los costos de impre-

sión para el estreno de una de las películas más importantes 

en 3500 pantallas son de entre 3.50 y 5.25 millones de dólares. 

Este costo lo asumen los estudios y exhibidores, pero lo pagan 

los asistentes.

Al inicio de 2006, los distribuidores y los estudios alenta-

ban a los exhibidores a cambiar a la tecnología de proyección 

digital. La tecnología trabaja mediante proyectores LCD de 

alta potencia que dirigen la película hacia una pantalla espe-

cializada. En lugar del microfilm, las películas se entregan en 

discos duros reutilizables, vía satélite o internet de alta veloci-

dad. La amenaza de la piratería es una preocupación impor-

tante para la industria, por lo que todos los archivos están 

encriptados. Los ahorros en los costos de distribución digital 

sobre el microfilm son considerables: El costo de cada disco 

duro es de 150 dólares, solo el 10% del costo de un microfilm 

físico. Además, la proyección digital permite imágenes de 

la alta calidad consistentes, puesto que la película no sufre 

desgaste físico, y permite exhibir las imágenes del “contenido 

alternativo», imágenes distintas a las películas que se obtienen 

fuera del sistema del estudio.

La transición a la proyección digital implica una inversión 

de capital considerable. Cada sistema de proyección digital 

puede servir como una pantalla individual y tiene un costo de 

entre 50 mil y 75 mil, incluyendo proyector, computadoras, 

hardware y pantallas especializadas. Para fomentar la transi-

ción, los distribuidores ofrecieron rebajas en forma de hono-

rarios virtuales de impresión (VPS) por cada película digital 

recibida. Estas tarifas, por mucho 17% de los costos de renta, 

expirarán en 2013.

Exhibición
Los exhibidores ofrecen un lugar donde las audiencias pueden 

ver la película. El modelo básico del negocio de los exhibido-

res (que utilizan películas como concesiones de venta y comi-

siones para obtener ganancias) ha cambiado muy poco desde 

la época en que las películas iban de una localidad a otra y 

se proyectaban en iglesias o espacios públicos. Conforme la 

popularidad de las películas fue creciendo, se establecieron 

cines locales permanentes. Los estudios pronto reconocie-

ron el beneficio potencial de la exhibición y la integraron 

verticalmente, permitiendo controlar a las audiencias y cap-

turar las ganancias río abajo. Esta práctica terminó en 1948 con 

la sentencia de la Suprema Corte en Estados Unidos contra 

Paramount Pictures.

Los cines fueron despojados por los estudios, causando 

que ambos negociaran el acceso y las tarifas de la renta de 

las películas. Los cines y exhibidores de una sola pantalla la 

pasaron mal, puesto que los estudios establecieron índices 

de renta demasiado altos. Estos intentaron incrementar su 

poder de negociación y su economía al consolidar y multipli-

car el poder de negociación de los cines individuales mediante  

el número de pantallas administradas.

Esto alcanzó su cenit en la década de 1980, con lanza-

miento masivo del concepto multiplex. Al maximizar el poder 

de negociación con base en múltiples pantallas y minimizar 

los costos de mano de obra e instalaciones, los exhibidores 
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construyeron grandes complejos de entretenimiento, algunas 

veces con dos docenas de pantallas o más. La mayor parte 

de los cines con pantallas individuales locales originales que 

sobrevivieron estaban condenados, pues no podían competir 

en costos o experiencia de visualización y no podían acceder 

al capital necesario para construir instalaciones con pantallas 

múltiples. Hoy en día, las instalaciones comunes de expo-

sición tienen entre 7 y 12 pantallas y es probable que estén 

operadas por Regal, AMC, Cinemark o Carmike. Estos cua-

tro operan en 1061 cines en E. U. (solo 19%), pero controlan 

45% de las pantallas (véase la figura 8). Esta concentración del 

mercado provee a los expositores el poder de negociación 

necesario para acceder a las películas, los precios por pelícu-

las, los precios por concesiones y un acceso más grande a 

los ingresos de los publicistas nacionales. Sin embargo, el 

poder real continúa entre los estudios debido al contenido 

diferenciado, la capacidad para provocar rivalidades entre los 

expositores y al incrementar el potencial de la eliminación de 

intermediarios.

El negocio de la exhibición
Los exhibidores tienen tres fuentes principales de ingresos: 

taquillas, concesiones y publicidad (véase la figura 9). Los 

administradores tienen poca autoridad; su capacidad para 

influir en los ingresos y gastos es limitada. Los márgenes de 

operación representan un pequeño 15%; el ingreso neto puede 

variar ampliamente con base en los beneficios fiscales de las 

pérdidas anteriores. En general, el negocio de los expositores 

se describe mejor como un liderazgo con pérdida en películas: 

las empresas ganan dinero al vender concesiones y mostrar 

anuncios a los clientes atraídos por las películas.

Ingresos de taquillas
Las ventas de entradas constituyen dos tercios de los ingresos 

del negocio de la exhibición. El retorno, sin embargo, es muy 

pequeño debido al poder de los estudios. Para los grandes 

exhibidores, el costo promedio de una película es de 53% de 

los ingresos de la taquilla. Para los circuitos más pequeños, los 

costos promedio son más altos. Las tarifas de alquiler están 

basadas en el tamaño del circuito, así como en la hora y el 

asiento dedicado para una película. Los ingresos retenidos por 

el cine aumentan cada semana a partir de su estreno. El fin de 

semana del estreno, un exhibidor puede pagar al distribuidor 

entre 80 y 90% de la taquilla, reteniendo solamente entre 10 

y 20%. En las siguientes semanas, la porción de quien exhibe 

aumenta. Los ingresos récord de la taquilla son el resultado de 

los incrementos en los precios de los boletos, pero la mayoría 

de ellos regresan a los estudios.

La complejidad de las reservaciones es cada vez mayor. 

Históricamente, la mayoría de los ingresos proviene del fin de 

semana de estreno; en la tecnología de la industria “múltiple” 

(el porcentaje que viene después del fin de semana de estreno) 

ha ido disminuyendo de manera constante, al bajar 25% desde 

2002,6 y poniendo a los expositores en un riesgo más grande. 

Mientras que la exhibición solía ser una pregunta acerca de 

la película que se iba a mostrar, ahora también incluye deci-

siones que van desde el número de cines que la van a exhi-

bir hasta versiones análogas contra digitales, y versiones 2D 

contra las 3D. Todos estos factores, más la naturaleza “hacer 

o deshacer” del fin de semana de estreno, complican las ope-

raciones de los exhibidores.

Concesiones 
Con frecuencia, los aficionados al cine lamentan los altos 

precios de las concesiones. Estas representan aproxima-

damente 30% de los ingresos. Los gastos directos de 15% 

solamente hacen que las concesiones sean más grandes y, en 

ocasiones, la única fuente de ingresos de los exhibidores. Estas 

ganancias están influidas por tres factores: concurrencia, fija-

ción de precios y costos de los materiales. El más importante 

es la con currencia: más asistentes = más ventas de concesio-

nes. Las ventas por cliente se encuentran determinadas por 

los precios; una queja común entre los aficionados al cine 

son los altos precios de las concesiones. Los puntos de precio 

de 4.50 dólares y 8.00 dólares por el refresco y las palomitas de 

maíz grandes, respectivamente, no son accidentales, sino el 

resultado de los estudios de mercado y el cálculo de la maxi-

mización del beneficio. Los costos están influidos por el volu-

men de compra con cadenas más grandes capaces de negociar 

Figura 8 Circuitos líderes en Estados Unidos en 2012

Circuito Pantallas 
totales Cines totales Pantallas/Cines Análogas (% de 

pantallas)
Digitales (% 
de pantallas)

Digitales 3D (% 
de pantallas)

AMC (AMC, Loews) 5128 346 14.5 55.1% 44.9% 31.3%

Carmike (Carmike) 2254 237 9.5 5.6% 94.4% 33.0%

Cinemark (Cinemark, Century) 3878 297 13.1 0.0% 100.0% 48.0%

Regal (Regal, United Artists, Edwards) 6614 527 12.6 28.6% 71.4% 42.1%

Total para los cuatro circuitos más 

grandes
17 874 1061 12.4 27.1% 72.9% 39.1%

Los cuatro circuitos principales como % 

del total de la industria
45.1% 18.6%

Total de la industria 39 641 5697 6.9 35.4% 64.6% 32.8%

Notas: datos de los archivos SEC, MPAA, OTAN y estimaciones del autor, con base en el número de pantallas que entraron en el año fiscal 2012.
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Figura 10 Ingresos de los exhibidores a partir de la publicidad (millones de dólares)
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Fuente: comunicados de prensa de la NATO 2005-2012.

ellos representan un promedio de 16 245 dólares por pantalla;8 

sin embargo, la audiencia expresa su aversión por la publici-

dad en el cine. El equilibrio de los ingresos por publicidad 

con la tolerancia de audiencia es una batalla en curso para los 

exhibidores (véase la figura 10).

El circuito de expositores más 
importante
Cuatro “circuitos” dominan el mercado nacional de la exhibi-

ción, los cuales operan de diversas formas en diferentes mer-

cados geográficos.9 Regal, que opera al circuito del mismo 

nombre, Regal Theaters, así como los cines United Artists y 

Edwards, es el más grande, con 6614 pantallas en 527 cines 

nacionales. Regal se enfoca en mercados medianos, los cuales 

utilizan multiplex y megaplex que representan un promedio 

de 12 pantallas por ubicación, con un precio promedio por 

boleto de 8.90 dólares. AMC, que opera las cadenas AMC 

y Loews, es el segundo exhibidor nacional más grande, con 

5 128 pantallas en 346 cines. Con un promedio de aproxima-

damente 15 pantallas por ubicación, AMC dirige la industria por 

medio de la operación en grandes cines múltiples. Lo hacen 

al concentrarse en áreas urbanas cerca de centros demográ-

ficamente grandes, como los de California, Florida y Texas. 

Al enfocarse en 3D, IMAX y otras experiencias Premium, el 

precio de los boletos de AMC es el más alto con un promedio 

de 9.04 dólares. Cinemark es el tercer expositor más grande, 

con 3878 pantallas en casi 300 ubicaciones nacionales bajo las 

marcas Cinemark y Century. Opera en mercados más peque-

ños, al ser el único cine en más de 80% de sus mercados. Su 

precio promedio por boleto de 6.72 dólares en 2012 era el 

más bajo de las principales cadenas. Carmike se concentra 

en mercados pequeños a medianos, al dirigirse a poblaciones 

de menos de 100 000 personas que tienen pocas opciones de 

entretenimiento. Ellos lo hacen con menos pantallas en cada 

ubicación; con 237 cines, solamente tienen 2254 pantallas, 

un promedio de 9.5 por ubicación. El precio del boleto de 

Carmike es solo de 6.85 dólares (véase la figura 11).

Mientras que los precios de los boletos varían considera-

blemente, las diferencias en los márgenes netos de ganancias 

se deben, en gran parte, a las diferencias en la utilización y en 

los costos de las instalaciones, la mano de obra y las utilidades.

Figura 9 Ingreso y gastos comunes por pantalla en un cine con ocho 

pantallas

INGRESOS

Taquilla ($285 650/$7.94 = 35,975 

entradas; 691/semana/pantallas)

$285 650 65%

Concesiones (135 250/35 975 entra-

das = $3.75/entradas)

$135 250 31%

Publicidad ($21 500/35 975 entradas 

= $0.60/entradas)

$21 500 5%

Ingresos totales ($12.29/entradas) $442 400 100%

GASTOS

Fijos

Instalación $ 50 000 11%

Mano de obra $ 40 000 9%

Utilidades $ 50 000 11%

Otros gastos de ventas generales y 

administrativos

$ 60 000 14%

Costos fijos totales $ 200 000 45%

Variables

Renta de películas $ 155 000 54%

Suministro de concesiones $ 21 650 16%

Costos variables totales $ 176 650 40%

Gastos totales $ 376 650 85%

INGRESO OPERATIVO $ 65 750 15%

*Fuentes: www.mybanktracker.com; www.ingdirect.com; www.bankofinternet.com.

mejores precios para todo, desde palomitas de maíz y refres-

cos hasta tazas y servilletas.

Publicidad
Los márgenes bajos derivados de las ventas de boletos oca-

sionan que los exhibidores se enfoquen en otras fuentes de 

ingreso. El margen más alto, y por lo tanto el más atractivo, es la 

publicidad. Desde 2002, los ingresos publicitarios y el tiempo 

dedicado a ellos al principio de cada película, han aumentado 

radicalmente, incrementándose de 186 a 644 millones de dóla-

res.7 Los exhibidores también generan ingreso por medio de 

publicidad antes del espectáculo y en los vestíbulos. Aunque 

esto constituye solamente 5% de los ingresos del exhibidor, es 

sumamente rentable (significa ingresos sin gastos monetarios 

directos) y va en aumento. Los ingresos publicitarios para 
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Figura 11 Selección 2012 Carmike, Cinemark y Regal Financials

Nombramiento Carmike Cinemark ** Regal

Cine e información acerca de la concurrencia 2502 3916 6880

Pantallas (solo E. U.) 249 298 540

Cines (solo E. U.) 10 13 13

Pantallas por cine (solo E. U.) 50 357 163 639 216 400

Concurrencia total en E. U. (en miles) $ 6.85 $ 6.72 $ 8.90

Precio promedio del boleto $ 3.10 $ 3.34 $ 3.46

Concesiones promedio 20 127 41 787 31 453

Concurrencia promedio por pantalla $ 137 130 $ 280 797 $ 279 811

Ingreso promedio de la admisión por pantalla

Declaración de ingresos ($ millones)

Ingresos $ 343.10 $ 1099.60 $ 1925.10

Admisiones $ 172.58 $ 546.20 $ 748.40

Concesiones* $ 23.62 $ 50.10 $ 150.70

Otros ingresos* $ 539.30 $ 1695.90 $ 2824.20

Ingresos totales 64% 65% 68%

Admisiones como % de ingresos 32% 32% 26%

Concesiones como % de ingresos 4% 3% 5%

Otros como % de ingresos

Gastos $ 186.00 $ 610.50 $ 1000.50

Exhibición $ 23.20 $ 71.10 $ 101.10

Concesiones $ 211.70 $ 548.20 $ 1120.30

Construcción, salarios, utilidades y otros costos operativos $ 484.60 $ 1229.80 $ 2490.00

Costo total de la operación $ 54.70 $ 466.10 $ 334.20

Ingreso operativo $1.08 $ 2.85 1.54

Operación por admisión 10% 27% 12%

Ingreso operativo como % de ingresos totales 54% 56% $52%

Costo de exhibición como % de ingresos de admisión 13% 13% 14%

Costos de concesiones como % de ingresos de concesio-

nes

39% 32% 40%

Construcción, salarios, utilidades y otros costos operativos 

como % de ingresos totales

$ 4.20 $ 3.35 $ 5.18

Construcción, salarios, utilidades y otros costos operativos 

por asistente

$ 96.30 $ 171.42 $ 144.80

Ingreso neto*** 18% 10% 5%

Margen neto de utilidades

Balance (en millones de dólares) $ 712.70 $ 3862.41 $ 2209.50

Activos totales $ 434.70 $ 1914.18 $ 1995.20

Deuda total 0.61 0.50 0.90

Deuda: Razón de activos

Notas: fuente de datos: archivos SEC y estimaciones del autor.

* Carmike reporta ingresos por concesiones y publicidad adicionales. Las cantidades son estimaciones.

** Datos de los gastos, ingresos, cines y pantallas para las operaciones de Carmike en E. U. Las cifras del ingreso neto, los activos y las deudas están consolidadas (nacionales e inter-

nacionales).

*** El ingreso neto puede incluir remanentes de beneficios fiscales sustanciales de las pérdidas.
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A pesar de las considerables diferencias de tamaño, el 

costo real del contenido para estos circuitos varía poco entre 

los circuitos grandes y pequeños. Regal es el más bajo, con 

52% de ingresos de admisión, seguido por AMC (53%), 

Carmike (54%) y Cinemark (56%). Mientras que los gastos de 

alquiler para estos circuitos son similares, son menores que 

para los circuitos pequeños.

La capacidad de los circuitos para utilizar de forma efi-

ciente sus instalaciones varía considerablemente. El promedio 

de 41 787 asistentes de Cinemark por pantalla es casi el doble 

que el de 22 032 de Carmike. Las diferencias en la utilización, 

junto con el resultado de los gastos, resultan en una variabi-

lidad superior en sus costos en una base por boleto. A 5.18 

dólares, el costo de Regal por asistente es el más alto, seguido 

por el de Carmike (4.20 dólares) y Cinemark (3.35 dólares).

A pesar de la tendencia hacia la internacionalización de 

los estudios, hasta ahora los exhibidores han sido exclusiva-

mente empresas nacionales. Cinemark ha tenido la presencia 

internacional más grande con 167 cines (1324 pantallas) en 

México y en otros siete países de América del Sur y Central. 

En 2012, AMC fue adquirido por el conglomerado Chino 

Dalian Wanda Group Corp. Por una cantidad reportada de 

2.6 mil millones de dólares.10 Wanda, con intereses en propie-

dades, entretenimiento y turismo, posee y opera 730 pantallas 

en China, responsables por 15% de la taquilla china, con pla-

nes de expansión a 2 mil pantallas. El acuerdo convertirá a 

AMC en la compañía de exhibición más grande del mundo.

En general, mientras los circuitos más grandes se enfocan 

en diferentes ubicaciones geográficas, existe poca diferencia-

ción en las ofertas de los exhibidores dentro de los mercados 

individuales. Los precios difieren ligeramente, se muestran las 

mismas películas al mismo tiempo y la selección de comida 

y servicios son casi idénticos. A menudo, la competitividad 

entre los cines en los diversos mercados se resume en la dis-

tancia desde hogar, el estacionamiento del sitio y la proximi-

dad de los restaurantes.

Desafíos para los exhibidores
Los exhibidores se enfrentan a un número creciente de desa-

fíos en su ambiente operativo.

Beneficios de las inversiones digitales
Los exhibidores han invertido considerablemente en tecno-

logía de proyección digital. A principios de 2012, dos tercios 

de las 39 641 pantallas en E. U. se habían convertido en pan-

tallas digitales y se esperaba que el resto se convirtiera para 

2014. La inversión total es de 1.6 mil millones de dólares. Los 

beneficios de esta conversión se deben manifestar por sí mis-

mos en forma de costos de exhibición más bajos e ingresos 

más altos. Hasta la fecha, estos no han llegado a manos de los 

exhibidores.

Por el lado del costo, la distribución digital reduce dra-

máticamente los costos de distribución, en comparación con 

el microfilm físico. Se espera que la digital ahorre mil millo-

nes de dólares anualmente en costos de impresión y distribu-

ción. Aun así, todavía existe evidencia de que estos ahorros 

les corresponden a los exhibidores. Las tarifas de renta de las 

películas, que incluyen los costos de distribución, han perma-

necido estables, a pesar de la transición de las pantallas digita-

les. Por el lado de los ingresos, los exhibidores han observado 

ingresos adicionales significativos a partir de recargos por 

una mejor experiencia de visualización, principalmente 3D. 

El contenido 3D requiere de la cooperación de los estudios 

y los exhibidores. Para los estudios, la tecnología 3D añade 

15-20% al costo de producción. Para los exhibidores, esta 

tecnología requiere la conversión a proyección digital y los 

costos agregados del equipo 3D. Entre los sistemas nacionales 

de proyección digital, cerca de la mitad tienen capacidad 3D. 

El lanzamiento planeado para 2009 de Avatar se utilizó para 

fomentar las instalaciones digitales. La película sumó nacio-

nalmente 750 millones de dólares, con 82% estimado de pro-

yección 3D. La película fue un éxito en taquilla y entre la crí-

tica, introduciendo a la concurrencia a la nueva era de películas 

y proyecciones 3D. El éxito de Avatar llevó a un incremento, y 

es posible que a un exceso, de películas 3D.

La parte de ingresos durante el fin de semana de estreno 

de las películas 3D representó 63% desde 2009 hasta 2011 

(véase la figura 12). Actualmente la parte 3D de las pelícu-

las más importantes muestra una tendencia preocupante. 

En 2011, solamente 45% del total de la taquilla de Kung Fu 

Panda 2 provenía de las proyecciones 3D, y la película Piratas 

del Caribe de Disney solo llegó 47%.11 En 2012 el promedio de 

todas las películas 3D cayó a 45%. Las proyecciones 3D pue-

den ser un aspecto de la experiencia del cine que las audien-

cias solo están dispuestas a pagar de modo ocasional. Algunos 

observadores de la industria advierten que la oportunidad 

para capitalizar los ingresos dirigidos por las proyecciones 

3D en el futuro puede ser limitada. “Algunas películas 3D lo 

están haciendo bien, y otras fracasan terriblemente”, dice Bob 

Greenfield. “Las personas se están volviendo muy selectivas. 

Sería sorprendente si en 2013 y 2014 no vemos un programa 

más reducido enfocado en películas que lo merecen”.

La disminución de la concurrencia 3D es una preocupa-

ción importante para los exhibidores. Con una inversión pro-

medio de 75 000 dólares, el periodo de retorno para las proyec-

ciones 3D sería de más de 3 años. El alcance al que la conversión 

a proyección digital beneficiará a los exhibidores por medio de 

reducciones de costos y mejora de ingresos se determinará 

durante los siguientes años, puesto que los costos de renta y 

los índices de concurrencia para las proyecciones 3D están 

mejor establecidos.

La lucha contra la disminución  
del encanto de los cines
Tradicionalmente, el magnetismo de las salas de cine ha sido 

mucho más importante que lo que se muestra en la película. 

Los aficionados al cine describen el acto de ir al cine como 

una experiencia en donde el atractivo está basado en:12

 ■ La pantalla gigante del cine

 ■ La oportunidad de salir de casa

 ■ No tener que esperar para ver en video cierta película 
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Figura 12 3D como porcentaje de los ingresos del fin de semana de estreno de una película
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 ■ La experiencia de ver las películas con un sistema de 

audio teatral 

 ■ El cine como opción para tener una cita

La capacidad de los cines para proporcionar lo anterior 

sobre lo que las audiencias pueden lograr en casa parece estar 

disminuyendo. De las razones por las que las personas van al 

cine, solamente las relacionadas con los aspectos del sitio —

el cine es un lugar para salir de casa y para una cita— parecen 

inmunes a la sustitución. Pocos adolecentes quieren ver una 

película y comer palomitas de maíz con su cita en casa con 

sus padres.

La “experiencia” general que ofrecen actualmente los cines 

no es suficiente para muchos. La empresa de investigación del 

mercado Mintel reporta que las razones para no ir con más 

frecuencia al cine son, en gran parte, resultado de la dismi-

nución de la experiencia. Los factores específicos incluyen: el 

costo total, las opciones disponibles en casa, las interrupcio-

nes, como teléfonos celulares en el cine, los clientes groseros, 

el malestar general y los anuncios antes de la película.13 Un 

artículo reciente de The Wall Street Journal habla acerca de 

las interrupciones, las cuales van desde la intrusión de bandas 

sonoras en cines adyacentes hasta celulares.

“Las interrupciones coronaron la noche de un grupo de 

aficionados al cine, antes arruinada por quioscos de boletos 

fuera de funcionamiento y un desfile de anuncios previos a 

la película tan largos que, tras ver a los osos polares de Coca-

Cola en la pantalla, un cliente declaró: ‘Esto es obsceno’”.14 

Contar malas experiencias es un tema alegre entre los blogue-

ros. Un comentario típico sería: “yo digo que ha empeorado. 

Odio tener que pagar nueve dólares por un boleto para ver 

una película que dura entre 90 y 100 minutos, la gente habla 

por el celular, los empleados de los cines parecen aburridos y 

cuando les haces una pregunta, la respuesta es grosera”.15

El tiempo dedicado a los anuncios previos a las pelícu-

las puede ser sorprendente, aun para el personal propio de la 

industria. Toby Emmerich, la cabeza de la producción de New 

Line Cinema, se enfrentó a una opción no muy común: ir a 

una noche de estreno en un cine o a un cuarto de proyección 

en la casa del actor Jim Carrey. Emmerich dijo a LA Times: 

“amo ver una película con una gran concurrencia, pero no 

tenía idea de la cantidad ofensiva de anuncios a la que tendría 

que sobrevivir, en verdad me volvió loco. Después de sen-

tarme y ver aproximadamente 15 minutos de anuncios, giré 

hacia mi esposa y dije: ‘después de todo, debimos haber ido a 

la casa de Jim Carrey’”.16

Ver películas en casa
Para muchos, ver películas en casa es cada vez mejor opción 

que ir al cine debido a las rápidas mejoras y reducciones de 

costos de la tecnología de las películas caseras y la expansión 

de la disponibilidad del contenido oportuno y barato. Las úni-

cas propuestas de valor que ofrecen los cines, pantallas más 

grandes, la larga espera para la entrega en DVD y las ventajas 

de sistemas de sonido, también se están desvaneciendo.

Tecnología para ver películas en casa
El televisor promedio de casa cada vez es más grande, incluye 

tecnología de alta definición y un sistema de audio barato 

pero impresionante. En comparación con las opciones de 

televisores antiguos, la tecnología para casa representa un 

sustituto importante para los aficionados al cine. Antes de 

2009, las transmisiones de televisión se formateaban como 

480 líneas verticales entrelazadas (480i) de resolución, el 

estándar en la década de 1950. Los cambios ordenados por la 

FCC resultaron en la conversión de todas las transmisiones 

por transmisiones digitales en febrero de 2009, estableciendo 

el inicio de las transmisiones digitales de alta definición (HD), 

las cuales proporcionan hasta 1080 líneas verticales de resolu-

ción (1080p).17 Esta transición comenzó un movimiento con-

sumista para actualizar los televisores. La transición también 

redujo la diferencia entre la tecnología para casa y los sistemas 

de sonido y pantallas gigantes que ofrecen los cines.

El tamaño promedio de los aparatos de televisión se ha 

incrementado dramáticamente: desde 23 pulgadas en 1997 

hasta 36.8 pulgadas en 2012. Conforme la tecnología LCD 
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se convirtió en el estándar para las pantallas de televisión y 

computadoras, los costos de fabricación disminuyeron. Los 

precios de las ventas al por mayor de televisiones disminuye-

ron 65% desde finales de la década de 1990 hasta 2007.18 Solo 

entre 2011 y 2012, el precio promedio al menudeo de un televi-

sor de 32 pulgadas cayó de 546 a 435 dólares.19 Sin embargo, los 

consumidores gastan consistentemente más en cada aparato, al 

decidir comprar equipos más grandes y avanzados. En 2012, el 

televisor promedio se vendía en 1 220 dólares.20 Características 

como 3D, internet, y aplicaciones para Netflix, Hulu y otros, 

se han vuelto comunes y añaden un pequeño valor a los pre-

cios por menudeo. Sharp, un fabricante líder de televisores, 

predice que para 2015 la pantalla promedio llegará a las 60 

pulgadas.21 Es posible que la tecnología para casa esté alcan-

zando su apogeo. Mientras que el tamaño y la calidad de la 

imagen pueden continuar creciendo por medio de la tecnolo-

gía, están limitados por las realidades prácticas. La distancia 

ideal para ver un televisor de 42 pulgadas es 2.0 metros. Una 

pantalla de 70 pulgadas debería verse desde una distancia  

de 3.5 metros. La adopción y los beneficios de equipos de más de 

80 pulgadas requerirán una distancia que excede el tamaño  

de la mayoría de las salas en las que estarán instalados.

Las grandes pantallas de televisión, el bajo costo de repro-

ductores DVD de alta definición y los componentes de audio 

y bocinas se venden comúnmente como paquetes de teatro 

en casa de costo bajo. Actualmente, el reproductor Blu-ray 

promedio tiene un precio por debajo de los 125 dólares, y los 

reproductores 3D se encuentran por debajo de los 250 dólares. 

Los sistemas de teatro en casa ofrecen una experiencia que 

compite con muchos cines, todo por menos de 1500 dólares. 

Mike Gabriel, director de marketing y comunicaciones de 

Sharp, establece: “hoy en día, la gente espera que su televisor 

tenga una experiencia de cine en casa. La tecnología que una 

vez estuvo relacionada con los ricos y famosos ahora está dis-

ponible en cualquier hogar del país”.22

Disponibilidad de contenido y tiempo
El mejor hardware ofrece poco valor sin contenido. Los 

canales para rentar o comprar películas van en aumento. En 

palabras de Paul Dergarabedian, presidente de la división de 

taquilla de Hollywood.com, “estamos observando un cam-

bio cultural que se presenta cuando las personas obtienen su 

entretenimiento en Netflix, el iPad, Hulu”. “Hay más compe-

tencia por los ojos de los consumidores”.23 

Desde la década de 1980, los estudios dependían de las 

ventas de VHS, y ahora de las ventas de DVD, para alimentar 

sus ganancias. Las de DVD llegaron a los 13.7 mil millones 

de dólares en 2006.24 Este torrente de ingresos alimentaba las 

ganancias de los estudios, pero ha ido disminuyendo. En 2011, 

los ingresos de los estudios a partir de ventas digitales y físi-

cas fueron de 9.5 mil millones de dólares.25 Los DVD están 

ampliamente disponibles, pero en la actualidad las compras 

digitales los sobrepasan (por ejemplo, iTunes de Apple y 

Amazon). Para incrementar las ventas, los estudios han redu-

cido consistentemente el periodo de tiempo entre la entrega 

en los cines y el DVD. Esta “ventana de entrega” disminuyó 

de 166 días en 2000 hasta 120 días en 2012. Los exhibidores 

expresan su preocupación, pues estas reducciones canibalizan 

las ventas de los cines. Mientras tanto, los estudios cinemato-

gráficos continúan buscando formas para contener la dismi-

nución de la venta de DVD e incrementar el retorno de cada 

película. La reducción de las ventas resulta también en precios 

más bajos para el contenido. El precio promedio de los DVD 

es de 25 dólares, para los que las actualizaciones Blu-ray HD 

añaden 5 dólares, y copias 3D y digitales para tablets o PC, 

que añaden otros 3 dólares cada una. Cada venta provee a los 

estudios entre 12 y 15 dólares.26

Tanto los estudios como los exhibidores se enfrentan a 

la presión de los servicios de streaming y de rentas. Una vez 

dominadas por las tiendas físicas, las rentas de películas se 

expandieron a canales físicos de DVD con suscripciones 

(por ejemplo, Netflix y Blockbuster) y a opciones inmediatas 

(como Redbox y Blockbuster), así como streaming por sus-

cripción (por ejemplo, Netflix y Hulu). Esto ofrece precios 

realmente atractivos para los consumidores, pero ha sido 

identificado por los estudios como un factor que contribuye a 

la reducción de las ventas de DVD. Los estudios obtienen 1.25 

dólares por cada DVD que venden a las empresas de renta.27 

Esto permite a Netflix ofrecer un servicio de suscripción 

para DVD físicos de 2 DVD al mismo tiempo por menos de 

15 dólares al mes. Las rentas de RedBox basadas en quioscos 

son atractivas para los observadores ocasionales, pues tienen 

pequeño costo de 1.25 dólares por noche.

Los servicios de contenido streaming aumentaron de 992 

millones de dólares en 2011 hasta 2 mil millones de dólares en 

2012.28 El streaming es la opción más rentable para los espec-

tadores y proveedores. Las estimaciones colocan el costo 

promedio de streaming de Netflix a 0.51 dólares por película. 

Esto se compensa con pocas opciones de contenido. El iTunes 

de Apple provee tal vez la mayor selección, pero con rentas 

que van desde los 4 hasta los 6 dólares por película, enfatiza 

la selección y la calidad HD sobre el costo bajo de Netflix. 

El streaming canibaliza suficientemente las ventas de DVD, 

hasta el punto en que los estudios impusieron un retraso de 

28 días desde la venta del DVD hasta la disponibilidad del 

streaming. Los exhibidores expresaron un gran apoyo cuando 

algunos estudios dijeron que deseaban establecer un periodo 

de espera de 56 días para incrementar las ventas de DVD.

Los estudios buscan incrementar su participación en el 

mercado de las rentas, lo cual los coloca cada vez más en com-

petencia directa con los exhibidores. Para los estudios, cada 

video a pedido (VOD) actual representa una contribución de 

3.50 dólares en ingresos, mucho menos que los ingresos por 

las ventas de DVD.29 Los estudios continúan desarrollando 

VOD Premium (P-VOD) como una alternativa; la caracterís-

tica principal de este es la disminución del tiempo de entrega, 

incluyendo la entrega simultánea de las películas en los cines 

y mediante de P-VOD. Los exhibidores amenazaron con un 

boicot, debido a los planes de Universal para el lanzamiento 

de P-VOD de Robo en las alturas justo tres semanas después de 

su estreno en cines.

El plan fue desechado debido a las amenazas; sin embargo, 

a pesar de que los exhibidores ganaron la batalla, el ingreso 



307Caso 23: La industria de la exhibición de películas 2013

potencial de 59.99 dólares planeados para el VOD Premium 

continuó siendo atractivo para los estudios.

Las redes de cable Premium (por ejemplo, HBO, Starz, 

etc.) ofrecen también una formación programadas de pelícu-

las, aunque en horarios programados y con suscripciones 

mensuales, pero a precios bajos por película. Todos los pro-

veedores de televisión por cable y satélite más importantes 

ofrecen servicios VOD y dirigen diferentes canales enfoca-

dos en películas. En general, la disponibilidad de contenido 

y la experiencia visual y auditiva disponible en casa converge 

rápidamente con las ofertas disponibles en el cine. Como lo 

expresa un bloguero en el sitio de fans de películas Big Picture:

Solía ir al cine todo el tiempo, el nombre de mi blog es “la 

gran película”. Entonces iba cada vez menos y luego todavía 

menos, y ahora casi no voy. Mi pantalla es mejor, el sistema 

de sonido es mejor, la imagen está enfocada, los pisos no están 

pegajosos y las películas empiezan a tiempo. Mi asiento está 

limpio y no hay ningún idiota hablando dos filas detrás de 

mí, y (esto es lo mejor) NO HAY CELULARES SONANDO. 

NUNCA.30

Iniciativas recientes de los 
exhibidores
Los exhibidores son muy conscientes de que existen cada vez 

más formas para ver películas; ellos tienen una larga tradi-

ción que consiste en adoptar innovaciones que incrementan 

la concurrencia o reducen los gastos. También fueron unos 

de los primeros que adoptaron comercialmente el aire acon-

dicionado, algo que quizás atrajo lo mismo a los clientes que 

buscaban un refugio durante el verano como a los que busca-

ban entretenimiento. Los sistemas de proyección avanzados, 

las pantallas y los sistemas de sonido se han adoptado conti-

nuamente con el fin de mejorar la experiencia del cine. Otras 

innovaciones aumentan la calidad de experiencia y también 

disminuyen los gastos. Los asientos estilo estadio, ahora ubi-

cuos, al principio eran vistos como una experiencia diferente; 

sin embargo, una reducción en el espacio cuadrado necesario 

por asiento es igualmente beneficiosa. Esto reduce el tamaño 

y el costo de las instalaciones. Los expositores continúan per-

siguiendo un número de iniciativas estratégicas dirigidas al 

incremento de concurrencia, al aumento del deseo del espec-

tador por pagar un boleto y a la disminución de costos.

Innovaciones tecnológicas
La conversión a la proyección digital y la introducción de la 

tecnología 3D no son las únicas innovaciones de proyección 

que se persiguen. Algunos directores optan por aumentar 

la calidad de la imagen al doblar el estándar establecido del 

número de cuadros por segundo (fps) de las películas, de 24 

a 48. En 2012, la película El Hobbit, de Peter Jackson, se mos-

tró en un formato de 48 fps en un número limitado de pan-

tallas que poseían la tecnología de proyección requerida. El 

incremento en la cantidad de cuadros proporciona un imagen 

especialmente precisa que no se difumina; aunque algunos 

no están de acuerdo, se dice que crea un sentido de participa-

ción de la acción en vivo.

Algunos circuitos ofrecen pantallas a gran escala como 

una característica.31 De manera habitual, el formato IMAX 

original se colocaba nada más en cines construidos especial-

mente con forma de domo en los museos de ciencias, este uti-

lizaba microfilm que era de 10 veces el tamaño usado en los 

proyectores estándar de 35 mm. Ahora, IMAX opera en más 

de 600 pantallas. Estas pantallas IMAX digitales con base en 

circuitos son mucho más pequeñas que las originales, pero 

pueden ser mucho más grandes que las de los cines comunes. 

Ubicadas en los complejos Regal o AMC, a menudo, las pan-

tallas están reservadas y operadas por IMAX. Usualmente, las 

películas de acción en 3D son fundamentales. Para capturar 

una parte más grande de este ingreso diferenciado, algunos 

circuitos han comenzado a crear pantallas gigantes propias.

Los sistemas de sonido también se actualizan; en la 

década de 1980, los cines impresionaron a los espectadores 

con sistemas de sonido 7.1, dos canales posteriores (izquierdo 

y derecho), dos canales intermedios, dos cerca de la panta-

lla, uno más bajo la pantalla, y un canal subwoofer para con-

trabajos. Dichos sistemas han estado disponibles desde hace 

mucho tiempo para los hogares. Para mantener el sonido del 

cine como un diferenciador, Dolby® Laboratories ha creado 

AtmosTM,32 un sistema de sonido envolvente con hasta 64 

canales individuales para bocinas en los cines, incluyendo 

múltiples bocinas en el techo que realmente introducen en el 

sonido a la audiencia. Gracias al número de bocinas integra-

das, esta puede ser una tecnología viable para algunos hoga-

res. Para aquellos que buscan todavía más, existe una tecno-

logía de asientos en movimiento.33 Por ejemplo, mientras las 

pesadas huellas de dinosaurio se ven en la pantalla, se escu-

chan también mediante el sistema de sonido y se sienten por 

medio del asiento en movimiento que vibra como si las hue-

llas lo sacudieran. Tanto las pantallas IMAX como los asientos 

en movimiento se ofrecen como actualización, en general, a 

precios Premium que iban todavía hasta hace poco de los 3 a 

los 7 dólares por boleto.

Contenido alternativo
La transición de los exhibidores a la proyección digital es una 

tecnología que permite contenido alternativo, el cual consiste 

en prácticamente cualquier contenido diferente a una película. 

Los ingresos de este tipo de contenidos sumaron 112 millones 

de dólares en 2010.34 Algunas estimaciones prevén que esto 

llegará a mil millones de dólares por año: 10% de la taquilla 

actual.

Este contenido incluye conciertos, conciertos en vivo y 

teatro, eventos deportivos, estrenos y finales de series de tele-

visión e incluso tours por galerías de arte, como Leonardo 

Live en 2012,35 transmitido solo por una noche en 500 cines 

de Estados Unidos.36 La Ópera Metropolitana es el contenido 

alternativo más acertado, pues actualmente se encuentra en 

su séptima temporada. Esta serie presenta 12 eventos en vivo 

durante los sábados por la tarde y se transmite en aproxima-

damente 700 cines nacionales. Una red de distribución para 

contenido alternativo ha emergido con compañías como 

National Cinemedia, que provee un solo punto de contacto  
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para una variedad de música, deportes, televisión y otros tipos 

de contenido alternativo.

Tener un intermediario de distribución a gran escala es 

esencial para los exhibidores, pues el costo de encontrar y 

obtener las licencias del contenido tiene un costo prohibitivo 

para todos, excepto los circuitos más grandes de ellos.

La mayoría de los exhibidores buscan incorporar con-

tenido alternativo en formas que atraigan nuevos asistentes 

durante los periodos de baja demanda, en especial de lunes 

a jueves, cuando solo se vende 5% de los asientos del cine.37 

Bud Mayo, CEO de Digiplex Digital Cinema Destinations, 

describe este enfoque como: “lo que pasa con las presenta-

ciones de contenido alternativo es que un solo evento sobre-

pasará a la película menos taquillera en ese cine, ese día. La 

relación ha alcanzado un promedio 10 veces más grande que 

la película menos taquillera durante todo un día”.38 En términos 

de dólares marginales, el contenido alternativo puede ser un 

beneficio durante las noches lentas. Un espectáculo reciente 

de West Side Story de Broadway en un cine Digitech consiguió 

un precio promedio por boleto de 12.50 dólares y un total de 

2425 dólares. En comparación, las pantallas que mostraron 

películas durante la misma noche solamente obtuvieron entre 

56 y 73 dólares. El contenido alternativo también trajo apro-

ximadamente 200 clientes potenciales adicionales para las 

concesiones.39

Fijación dinámica de precios
Los cines se encuentran entre la minoría de tiendas de entre-

tenimiento que no han incorporado diferenciales con base en 

contenido, horario y opciones de asientos. La mayor parte de 

los eventos tienen múltiples niveles de fijación de precios  

de acuerdo con asientos, noche y día, y días laborables contra 

fines de semana. Los cines, en parte gracias a los contratos de 

exposición existentes, por lo general tienen una flexibilidad 

limitada. Los descuentos por matiné, niños y personas mayo-

res son los niveles de precios más destacados. 

Ticketmaster, un líder en ventas de boletos, está desa-

rrollando un sistema “dinámico de precios” que incluye la 

demanda a los modelos de fijación de precios.40 Esto podría 

significar cambios radicales en los precios más bajos durante 

los periodos de gran demanda, una concurrencia escasa y un 

incremento en el precio de los mejores asientos los fines de 

semana durante las horas pico. Hasta ahora, ningún estudio o 

exhibidor reconoce haber investigado dicha tecnología.41

Iniciativas de concesiones
La expansión más allá de las concesiones estándar ofrece a 

los exhibidores oportunidades para capturar nuevos flujos de 

ingresos. Actualmente, existen tres formatos para concesio-

nes.

Expansión en vestíbulos. Muchos cines han llevado 

las concesiones más allá de los dulces, palomitas de maíz y 

refrescos. Esta expansión de comedores causa que muchos 

de los vestíbulos de los cines se asemejen a las zonas de 

comida rápida de los centros comerciales. Los restauran-

tes dentro y fuera de los vestíbulos operados o autorizados 

por los exhibidores permiten cenar antes de entrar al cine. 

Tomando en cuenta los restaurantes, donde la principal 

fuente de ingresos es a menudo el bar, actualmente algunos 

cines colocan el vestíbulo alrededor de un bar, con moder-

nos y lujosos servicios de licor y cerveza.

Cena dentro del cine. Muchos cines han adoptado el for-

mato de cena dentro del cine, en el que el mesero toma las 

órdenes que se dan desde el asiento del cine. El Cinema Pub 

de Chunky, con tres localidades en Nueva Inglaterra, coloca 

los cines en antiguos puntos de venta al por menor infrau-

tilizados. El formato combina hamburguesas, ensaladas y 

sándwiches con bebidas, incluyendo cerveza. El formato es 

un cine simple con mesas estilo banquete. Los asientos son 

únicos: asientos de carros antiguos sobre ruedas que permi-

ten limpiarlos fácilmente. Alamo Drafthouse Cinemas toma 

un enfoque similar al utilizar una configuración de asientos 

de estadio. Una única mesa estilo bar al frente de cada fila de 

asientos funciona como mesa para las órdenes de los clien-

tes. En comparación con los cines tradicionales, estos for-

matos obtienen ingresos significativos a partir de las ventas 

de comida y bebida.

Cena lujosa dentro del cine. Algunos circuitos se enfo-

can en la gama más alta del mercado de los cines, al centrarse 

en la experiencia del cine con comida lujosa y moderna. 

Además de los cines tradicionales, AMC desarrolló Dine-In 

Theaters, que incluyen dos tipos: los cines Fork & Screen, 

parecidos al Alamo Drafthouse Cinema, con asientos de 

estadio mejorados y servicio de cenas con base en un menú 

extendido, y los Cinema Suite, hechos para una experiencia 

más íntima. Los clientes, de más de 21 años solamente, com-

pran boletos para asientos específicos en cines más peque-

ños con sillas reclinables, reposapiés y servicio de cena.

La cadena iPic ofrece tal vez la experiencia más lujosa dis-

ponible fuera de una sala de proyección privada; con asien-

tos reclinables de piel, almohadas y mantas. Los vestíbulos se 

parecen a los de los hoteles más lujosos e incluyen salones de 

cocteles y restaurantes completos. Junto con un programa  

de membresías, los cines funcionan más como un club social 

que como cines tradicionales. Los boletos, entre 16 y 27 dóla-

res por asiento, no se compran en ventanillas sino en servicios 

de conserjería.

Iniciativas de publicidad
Los expositores están ansiosos por incrementar los ingresos 

publicitarios, pero la mayoría lo hacen de formas que no dis-

minuyen la experiencia del cine. Los ingresos generados de la 

publicidad provienen tanto de la pantalla como de fuera de 

ella. La publicidad fuera de la pantalla, como videos promo-

cionales, eventos en los vestíbulos y promociones de conce-

siones patrocinadas, representan 9% de los ingresos. La mayo-

ría, 91%, viene de anuncios en pantalla acerca de los próximos 

estrenos, compañías y productos que se transmiten antes de la 

película. Tanto los exhibidores como los anunciantes buscan 
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formas de hacer que los anuncios en pantalla sean más agra-

dables para la audiencia. Muchos anuncios se producen 

en 3D, con una calidad que puede competir con la de las 

pelícu las. Los cines también incluyen tecnologías innovado-

ras, como juegos de equipos en los que el movimiento o el 

sonido de la audiencia controlan las acciones en la pantalla. 

En octubre de 2008, las audiencias que asistían a la película 

Ratatouille de Disney en Reino Unido “manejaron” un Volvo 

XC70 en la pantalla por medio de un camino con obstáculos, 

al alzar los brazos mientras obtenían puntos por evadir los 

obstáculos. Los resultados fueron clasificados en tiempo real 

para audiencias en otros cines.42 ¿Qué equipo se requiere? 

Una cámara de video inalámbrica colocada sobre de la pan-

talla, una laptop con acceso a internet que contenga el juego 

vinculada al sitio web del desarrollador y tecnología especia-

lizada sensible al movimiento. Todo esto vinculado al pro-

yector digital del cine.

Enfoques más interactivos están en camino: los fans de las 

carreras Fórmula 1 en Singapur jugaron el videojuego Angry 

Birds, al controlar las hondas y los cabos del juego que se uti-

lizan para arrojar los pájaros a los rivales, cerdos con base en 

volumen de voz. Mientras más ruidosa fuera la audiencia, 

más lejos llegaban los pájaros.43 Crear anuncios que sean agra-

dables, en lugar de odiosos, puede brindar una oportunidad 

para incrementar este pequeño pero gran componente de los 

ingresos del exhibidor.

¿Luces brillantes y alfombras rojas  
o marquesinas con luz tenue?
¿Estas iniciativas son suficientes para hacer que la gente 

regrese a las salas de cine locales? ¿El futuro de la industria 

de la exhibición de películas es un regreso al glamour de la 

alfombra roja? ¿O las luces de la marquesina desaparecerán?
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A principios de 2008, Paul Antle, presidente y director eje-

cutivo (CEO) de Phase Separation Solutions (PS2), recibió 

una llamada de la Agencia Estatal de Protección Ambiental 

de China, en donde esta expresaba su interés por la tecnolo-

gía Thermal Phase Separation (TPS). PS2 era una empresa 

pequeña de soluciones ambientales, con sede en Saskatchewan, 

que había crecido bajo la dirección empresarial de Antle, para 

convertirse en un líder en el tratamiento de suelos, lodos y 

escombros impactado por diferentes contaminantes orgáni-

cos, en América del Norte. La empresa se especializaba en la 

limpieza de flujos de dos tipos de residuos mediante su tecno-

logía TPS. El primero fue la recuperación de suelos infecta-

dos con contaminantes orgánicos persistentes (COP), como 

pesticidas y bifenilos policlorados (PCB). El segundo era la 

recuperación de petróleo reutilizable a partir de sedimentos 

industriales generados por diversas industrias, como la del 

petróleo y la del gas.

A pesar de las preocupaciones iniciales de Antle acerca de 

que la llamada había sido una estafa, pronto visitó China para 

aprender más sobre el mercado y construir relaciones. Las 

investigaciones chinas eran genuinas. A mediados de 2010, casi 

un año y medio después de la primera visita de Antle, surgie-

ron posibles oportunidades de cooperación con dos diferen-

tes organizaciones chinas: una en la recuperación del suelo, y 

la otra en la recuperación de petróleo a partir de sedimentos 

de este. Las dos posibles oportunidades eran atractivas para 

PS2. La diversificación internacional geográfica transforma-

ría a PS2 de un jugador doméstico a un jugador internacional 

y, al hacerlo, podría mejorar significativamente su potencial 

de crecimiento.

El equipo de gestión de PS2 no era ajeno a los mercados 

internacionales. La tecnología TPS se había utilizado con 

éxito en 14 países durante los últimos 15 años. Sin embargo, las 

modalidades de la participación internacional no se encontra-

ban sobre una base de capital propio, en forma de equipo de 

exportación, concesión de licencias y contratos de servicio. 

Aunque las oportunidades de cooperación en China traerían 

a PS2 un mayor nivel de internacionalización, la decisión no 

se debía tomar a la ligera. Era necesario responder una serie 

de preguntas: ¿PS2 podría entrar al mercado chino? ¿Cuál de 

las dos oportunidades debería perseguir? ¿Sería posible alcan-

zar ambas oportunidades? ¿PS2 poseía los recursos y capaci-

dades requeridas para buscar una entrada con base en capi-

tal propio? ¿Qué niveles de propiedad debía asumir PS2 en 

cada opción? ¿De qué forma proporcionaría personal PS2 a 

la operación china en caso de que buscara las oportunidades 

en China?

Resumen de la compañía1

En 2004, un grupo de empresarios canadienses que conside-

raban fundamental para la gestión segura de la responsabi-

lidad ambiental a la aplicación adecuada de tecnologías de 

limpieza avanzada, como la tecnología TPS, fundó PS2. Al 

combinar su amplia experiencia en los campos de la adminis-

tración de residuos peligrosos, del desarrollo de la tecnología 

Este caso fue escrito gracias a la generosa ayuda financiera de Hill-Ivey Case-Writing Fund.

George Z. Peng y Paul W. Beamish escribieron este caso exclusivamente para proporcionar material para discusión en clase. Los autores no tienen la intención de ilustrar el manejo 

eficaz o ineficaz de una situación administrativa. Los autores pueden haber disfrazado ciertos nombres y otra información de identificación a  fin de proteger la confidencialidad.

La Escuela Richard Ivey de Business Foundation prohíbe cualquier forma de reproducción, almacenamiento o transmisión sin autorización previa por escrito. La reproducción de este 

material no está cubierta bajo permiso por parte de ninguna organización de derechos de reproducción. Para solicitar copias o permiso de reproducción del material, contacte a Ivey 

Publishing, Escuela Richard Ivey de Business Foundation de la Universidad de Western Ontario, Londres, Ontario, Canadá, N6A 3K7, teléfono (519) 661-3208, fax (519) 661-3882, e-mail: 

cases@ivey.uwo.ca.

Derechos de autor © 2012, Escuela Richard Ivey de Business Foundation. Permiso de reproducción por una vez otorgado por la Escuela Richard Ivey de la Business Foundation el 13 de 

julio de 2007. 

Versión: 2012-03-30



Caso 24: Phase Separation Solutions (PS2): la interrogante china 311

de recuperación y de la ingeniería ambiental, creó PS2 para 

aprovechar las nuevas oportunidades en el mercado ambien-

tal canadiense. Dentro del presupuesto de 2004, el gobierno 

de Canadá se había comprometido a realizar la limpieza 

ambiental durante los siguientes 10 años por 3.5 mil millones 

de dólares.2

En 2005, después de asegurar una inversión de 3 millones 

de dólares con Golden Opportunities Fund Inc3 en forma de 

bonos senior garantizados, la empresa construyó una planta 

fija de regeneración de suelo en Wolseley, Saskatchewan. 

Esta instalación era capaz de tratar una amplia variedad de 

suelos contaminados con COP, lodos industriales y desechos 

farmacéuticos. El lugar se seleccionó con el fin de que PS2 

pudiera apuntar a los mercados, tanto del este y del oeste de 

Canadá y de Estados Unidos. La instalación, que tenía una 

capacidad de 20 mil toneladas por año, podía tratar una amplia 

variedad de contaminantes. Fue una de las únicas tres instala-

ciones fijas en Canadá que podía tratar suelos infectados con 

PCB y dioxinas/furanos. A finales de 2005, la planta entró en 

funcionamiento y empezó a generar ingresos; comenzó a ope-

rar  por completo a principios de 2006.

PS2 obtuvo ingresos al asegurar “contratos” de servicio por 

el tratamiento de suelos contaminados o “planes de pago  

por servicios”, en donde pequeñas cantidades de suelo conta-

minado eran aceptadas por los clientes. Su base de clientes se 

compone de empresas de servicios ambientales, compañías 

de servicios públicos y la industria en general. El número  

y tamaño de los contratos obtenidos cada año por suelo con-

taminado variaban y dependían del financiamiento que los 

clientes habían presupuestado para proyectos de recuperación.

PS2 comenzó a cotizar en la bolsa en 2007 por medio de 

una fusión inversa con West Mountain Capital Corporation 

(WMT), una compañía de fondos comunes (para más infor-

mación consulte la siguiente sección). La fusión inversa trajo 

a PS2 un nivel avanzado de crecimiento mediante la introduc-

ción de más fondos y experiencia en la gestión profesional.

A principios de 2008, PS2 se diversificó a la adminis-

tración de desechos farmacéuticos mediante la adquisición 

de una empresa de Ontario. No obstante, más tarde en ese 

mismo año, PS2 decidió ceder los activos para concentrar 

sus recursos en las instalaciones de Wolseley, como respuesta 

al mercado de suelo contaminado que se había abierto de 

manera significativa desde la adquisición. El mercado del 

tratamiento del suelo en Canadá recibió un gran impulso a 

finales de 2008, cuando el gobierno federal introdujo nuevas 

regulaciones para poner fin al uso y almacenamiento a largo 

plazo tanto de PCB como de productos que contienen este. 

Las nuevas regulaciones requerían también el envío de los 

productos para su destrucción a finales de 2009 (ampliado 

más tarde a 2011). Este cambio de política se tradujo en una 

fuerte demanda de la tecnología TPS de PS2; posterior a este 

anuncio, PS2 aseguró contratos para 2009 y 2010, utilizando 

80% de la capacidad en su planta de Wolseley.

Como consecuencia de la nueva normativa en 2008, PS2 

registró ingresos récord de 5.88 millones de dólares y un 

beneficio neto de 2.51 millones de dólares en 2009 (véanse las 

figuras 1, 2 y 3 para los estados financieros de PS2). En 2010, se 

esperaba que PS2 cumpliera con los contratos que había ase-

gurado en 2008 y 2009. Sin embargo, la capacidad de PS2 para 

conseguir nuevos contratos y buscar nuevos negocios para la 

Figura 1 Ingresos de Phase Separation Solutions (en dólares canadienses)

2007 2008 2009 2010E 2011E

Ingresos 255 633 - 5 884 361 4 900 000 7 233 333

Costos de ventas 257 473 103 323 2 009 746 1 760 000 2 893 333

Gastos brutos de beneficio (1840) (103 323) 3 874 615 3 140 000 4 340 000

General y administrativo 415 567 608 493 886 620 822 312 904 543

Compensación con base en acciones 19 488 91 555 71 244 98 000 144 667

EBITDA (436 895) (803 371) 2 916 751 2 219 688 3 290 790

Amortización 335 609 393 091 420 941 407 448 361 331

EBIT (772 504) (1 196 462) 2 495 810 1 812 240 2 929 459

Intereses y cargos bancarios 31 783 17 682 9745 8980 3417

Ganancias operativas (804 287) (1 214 144) 2 486 065 1 803 259 2 926 042

Ingresos por intereses 5661 21 386 - - -

Intereses de la deuda a largo plazo (368 161) (44 484) (106 948) - -

EBT (1 166 787) (1 237 242) 2 379 117 1 803 259 2 926 042

Operaciones descontinuas, neto de 

impuestos sobre la renta

(345 983) (193 516) 129 030 - -

Impuestos - - - - 907 073

Ganancias netas del período (1 512 770) (1 430 758) 2 508 147 1 803 259 2 018 969

Fuente: Fundamental Research Corp., 23 de marzo de 2010, West Mountain Capital Corp. (TSXV: WMT) - Initiating Coverage – Thermal Treatment of Soil, Sludge and Other Waste 

Streams, en http://www.baystreet.ca/articles/research_reports/fundamental_research/WestMountainCapital040110.pdf.
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Figura 2 Balance de Phase Separation Solutions (en dólares canadienses)

Activos 2007 2008 2009 2010E 2011E

Efectivo y equivalentes 1 253 446 783 993 3 255 003 5 072 250 7 432 087

Cuentas por cobrar 117 725 155 344 681 075 696 499 1 028 166

Impuesto sobre la renta por cobrar - 177 861 - - -

Activos relacionados con operaciones 

descontinuas

- 141 988 - - -

Gastos y depósitos prepagados 2750 12 094 9144 8843 13 053

Activos circulantes 1 373 921 1 271 280 3 945 222 5 777 592 8 473 306

Efectivo restringido 145 301 167 383 217 394 217 394 217 394

Activos de capital 2 970 732 2 982 937 2 716 322 2 408 874 2 147 543

Otros activos 51 216 46 096 41 904 41 904 41 904

Activos totales 4 541 170 4 467 696 6 920 842 8 445 763 10 880 146

Pasivos y capital contable

Préstamos del banco - 107 000 - - -

Cuentas por pagar y pasivo  

acumulado

296 207 299 658 864 972 509 952 838 331

Ingresos diferidos 184 409 393 798 - - -

Obligaciones convertibles - - 474 203 - -

Pasivos relacionados con operacio-

nes descontinuas

- 184 903 38 732 38 732 38 732

Porción actual de obligaciones deri-

vadas del arrendamiento de capital

5570 56 412 61 318 97 631 -

Pasivo corriente 486 186 1 041 771 1 439 225 646 315 877 063

Obligaciones por arrendamiento 

financiero

- 158 652 97 631 - -

Obligaciones convertibles - 464 274 - - -

Préstamos de los accionistas - - - - -

Deuda a largo plazo - - - - -

Obligaciones por retiro de activos 93 431 102 775 113 052 153 052 193 052

Capital contable

Capital social 6 915 817 6 935 817 6 935 817 7 459 213 7 459 213

Excedente aportado 90 141 181 696 252 940 350 940 495 607

Componente del capital de las  

obligaciones convertibles

- 57 874 49 193 - -

Déficit (3 044 405) (4 475 163) (1 967 016) (163 757) 1 855 212

Pasivo total y capital contable 4 541 170 4 467 696 6 920 842 8 445 763 10 880 146

Fuente: Fundamental Research Corp., 23 de marzo de 2010, West Mountain Capital Corp. (TSXV: WMT) - Initiating Coverage—Thermal Treatment of Soil, Sludge and Other Waste 

Streams, en http://www.baystreet.ca/articles/research_reports/fundamental_research/WestMountainCapital040110.pdf.

capacidad de tratamiento que no se utilizaba en el año 2010 y 

años futuros podrían verse afectados por la situación econó-

mica actual. Por ejemplo, si la economía era pobre, los clientes 

potenciales necesitarían suspender los proyectos correctivos, 

lo que podría dar lugar a retrasos en la obtención de ingresos.4 

Además, los recientes cambios normativos en materia de PCB 

proporcionarían a PS2 solo un impulso a corto plazo puesto 

que el tratamiento de PCB era un mercado en retroceso.

A mediados de 2010, el equipo de administración estaba 

compuesto por Antle, Stephen Clarke, como vicepresidente 

de desarrollo de negocios, y Paul Coombs, como director 

financiero (véase la figura 4 para la biografía de Antle). La 

compañía tenía 15 empleados.

Tecnología Thermal Phase Separation 
(TPS)5

La tecnología TPS es un proceso de desorción térmica de calen-

tamiento indirecto que adopta un sistema de circuito cerrado, 

utilizando principios de ingeniería alternativos a la incineración. 
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Figura 3 Declaraciones de flujo de efectivo de Phase Separation Solutions (en dólares canadienses)

2008 2009 2010E 2011E

Actividades de operación

Utilidades netas durante el período (1 430 758) 2 508 147 1 803 259 2 018 969

Operaciones descontinuas, total de impuestos sobre la 

renta

193 516  (129 030) - -

Artículos no relacionados con efectivo

Obligaciones por retiro de activos 18 992 48 868 40 000 40 000

Amortización 390 017 410 664 407 448 361 331

Ganancia por liquidación de obligaciones - (5621) - -

Compensación con base en acciones 91 555 71 244 98 000 144 667

(736 678) 2 904 272 2 348 708 2 564 967

Cambios en el capital de trabajo operativo no erogable 168 894 (173 404) (370 143) (7499)

Efectivo generado por (utilizado en) actividades operativas 

- Operaciones descontinuas

(630 629) 24 847 - -

Efectivo generado por (utilizado en) operaciones (1 198 413) 2 755 715 1 978 565 2 557 468

Actividades de financiamiento

Efectivo obtenido en adquisiciones inversas - - - -

Pago de deudas a largo plazo - - - -

Ingresos por préstamos bancarios 107 000 - - -

Reembolso de préstamos bancarios - (107 000) - -

Pago de obligaciones de arrendamiento de capital (48 483) (56 115) - -

Ganancias (amortización) de obligaciones, neto 500 000 (31 722) - -

Producto de la emisión de la participación y el ejercicio de 

opciones sobre acciones

20 000 - - -

Efectivo generado por (utilizado en) actividades de 

financiamiento

578 517 (194 837) - -

Actividades de inversión

Aumento de efectivo restringido (22 082) (50 011) - -

Adquisición de bienes de capital (322 076) (139 857) (61 318) (97 631)

Gastos de capital - - (100 000) (100 000)

Efectivo generado por actividades de inversión - operacio-

nes descontinuadas

494 601 100 000 - -

Efectivo generado por (utilizado en) actividades de 

inversión

150 443 (89 868) (161 318) (197 631)

Incremento (disminución) de efectivo (469 453) 2 471 010 1 817 247 2 359 837

Efectivo al inicio del período 1 253 446 783 993 3 255 003 5 072 250

Efectivo al final del período 783 993 3 255 003 5 072 250 7 432 087

Fuente: Fundamental Research Corp., 23 de marzo de 2010, West Mountain Capital Corp. (TSXV: WMT) – Initiating Coverage—Thermal Treatment of Soil, Sludge and Other Waste 

Streams, en http://www.baystreet.ca/articles/research_reports/fundamental_research/WestMountainCapital040110.pdf.Streams, en http://www.baystreet.ca/articles/research_reports/

fundamental_research/WestMountainCapital040110.pdf.

El mecanismo de la tecnología es similar a una secadora de ropa 

de uso doméstico, que se calienta indirectamente para vaporizar 

el agua de la ropa. En una unidad TPS, el suelo contaminado se 

calienta de esa manera para hervir los contaminantes peligrosos, 

los cuales son capturados posteriormente en forma de vapor, el 

cual se vuelve a condensar en un líquido para que los contami-

nantes no se escapen al medio ambiente. La tecnología TPS era 

la única capaz de extraer hasta 90% del petróleo (en volumen) 

de los sedimentos industriales. También era capaz de separar 

los hidrocarburos con puntos de ebullición de hasta 550 °C. 

La tecnología fue probada internacionalmente y reconocida 

por tener desempeño, falta de emisiones atmosféricas nocivas, 

movilidad y fiabilidad de clase mundial. La tecnología ha sido 

utilizada para tratar cientos de miles de toneladas de material 

contaminado en todo el mundo, muchos proyectos de alto per-

fil, como el de restauración del lugar para los Juegos Olímpicos 

del 2000, en Sidney, Australia. La tecnología se ha utilizado o 

autorizado en más de 10 países.
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La tecnología TPS se desarrolló originalmente como una 

tecnología correctiva in situ y móvil. Sin embargo, en caso 

necesario debido a las consideraciones del costo y gracias a su 

diseño modular, se puede implementar fácilmente en una ins-

talación fija (por ejemplo, para aprovechar las economías de 

escala o para evitar los costos de transportación prohibitivos). 

En comparación con los medios tradicionales de tratamiento 

de suelos contaminados y lodos industriales, como incine-

ración o depósito en vertederos, la tecnología TPS tiene una 

serie de ventajas. En primer lugar, el proceso TPS produce un 

suelo seguro, y disminuye 85% del volumen que podría regre-

sar al medio ambiente. Este proceso es una mejor alternativa 

que enterrar en vertederos el suelo contaminado, lo cual es 

solamente una solución temporal ya que no se destruye o eli-

mina los contaminantes. En segundo lugar, el proceso TPS no 

solo permite recuperar el petróleo y otros hidrocarburos para 

su reutilización o reventa, sino que también genera su propia 

fuente de combustible para encender el sistema. En tercer lugar, 

en comparación con la incineración y el depósito en vertederos, 

la tecnología TPS no produce emisiones atmosféricas nocivas 

ni contaminantes del agua o la tierra. En cuarto lugar, en com-

paración con la incineración, el proceso TPS produce signifi-

cativamente menos emisiones de gases de efecto invernadero.

Aunque la tecnología TPS tenía importantes ventajas 

sobre las tecnologías tradicionales, la tecnología TPS podía 

competir solo en las aplicaciones y las regiones en las que era 

un precio competitivo en comparación con la tecnología tra-

dicional, o cuando las regulaciones del gobierno requieren el 

tratamiento adecuado de los residuos.

El equipo administrativo de PS2 lanzó la tecnología 

Thermal Phase Separation en 1994, a partir de la empresa 

que había fundado. La tecnología y la empresa se vendieron 

a Stratos Global Corp. en 1996 y se compró nuevamente en 

1998, solo para revenderla a MI Drilling Fluids de Houston, 

Texas, en 1999. Desde la adquisición, MI Drilling había uti-

lizado la tecnología TPS exclusivamente para el tratamiento 

de lodos de perforación y cortes generados por la industria de 

petróleo y el gas.

En 2002, los fundadores de PS2 cedieron la licencia a MI 

Drilling Fluids, recibiendo por ello los derechos exclusivos 

para utilizar la tecnología en Canadá y Estados Unidos para 

el tratamiento de descontaminación de todo tipo de corrien-

tes de desechos peligrosos hasta el año 2012. A cambio, PS2 

recibió una comisión por licencia inicial de 61 460 dólares y 

acordó comenzar a pagar una regalía de 10 dólares estadouni-

denses por tonelada de material procesado, después de las 

primeras 15 mil toneladas. PS2 también acordó pagar 0.10 

millones de dólares estadounidenses por cada unidad TPS 

instalada después de la primera unidad. Aunque la compa-

ñía tenía que llegar aún a sus primeras 15 mil toneladas de 

Figura 4 Paul Antle, el emprendedor serie: una biografía

Paul G. Antle, B. Sc., M. Eng., CCEP, fue el presidente y director general de Phase Separation Solutions, Inc. Líder reconocido en la industria del medio 

ambiente y gestión de residuos de Canadá, que tenía más de 25 años de experiencia y había creado, operado, crecido y vendido numerosas empresas.

Antle nació en St. John’s de Terranova y Labrador. Se graduó de la Universidad Memorial en 1985 con un grado de licenciatura en Química. Con ganas 

de dedicarse a la investigación o enseñanza, pasó a la Universidad de New Brunswick (UNB) para obtener un título de maestría en Ingeniería química, 

con el objetivo de poner en práctica sus antecedentes en química. Antle se graduó de la UNB, con un grado de maestría a los 22 años de edad, en 

1987. Con su currículum en mano y un afán por el trabajo, viajó a Toronto, Ontario. Sin embargo, no pudo conseguir el trabajo que quería. Antle 

regresó a Terranova, con las manos vacías, pero no desalentado.

Dos meses más tarde, Antle fue contratado para poner en marcha una división de gestión de residuos para una empresa de construcción local que 

había encontrado PCB en su sitio de construcción. Después de haber trabajado para la compañía durante nueve meses y haber logrado todos sus 

objetivos, Antle decidió que era el momento para un nuevo desafío. Armado con un préstamo bancario y la ayuda de algunos amigos, comenzó a 

buscar clientes propios el 14 de julio de 1988, cuando fundó SCC Environmental Group (SCC) en Terranova y Labrador.

Desde sus escasos comienzos, SCC creció durante la primera mitad de la década de 1990, hasta ser reconocido por su avanzada descontaminación 

del lugar y la gestión integrada de los residuos peligrosos. La empresa contaba con 150 empleados de Terranova y trabajó en cuatro continentes. 

En 1994, SCC lanzó la tecnología TPS. La reputación de SCC creció hasta tal punto que Stratos Global Corp., una compañía de comunicaciones por 

satélite, compró SCC en septiembre de 1996 por 3.2 millones de dólares.

Stratos Global invirtió en la tecnología TPS y financió la promoción de la misma dentro del sector del petróleo y gas internacional. SCC comenzó 

pronto a negociar contratos internacionales. No obstante, durante 1997 a 1998, Stratos Global reorientó su negocio y decidió desprenderse de cual-

quier interés que no estaba relacionado con las telecomunicaciones. Antle decidió comprar la compañía, y la transacción se completó el 13 de julio 

de 1998. Después se la vendió a MI Drilling Fluids de Houston, Texas, el 14 de diciembre de 1999, por 10 millones de dólares. MI Drilling Fluids utiliza 

la tecnología TPS para el tratamiento de lodo de perforación y cortes, generado por la industria del petróleo y el gas. Antle desempeñó el cargo 

presidente y director ejecutivo de SCC desde 1988 hasta 1999, vicepresidente de Stratos Global Corporation desde 1996 hasta 1998, y vicepresidente 

de operaciones térmicas en MI Drilling Fluids desde 1999 hasta 2001.

En 1995, Antle fundó Island Waste Management Inc., que se vendió por 5.6 millones de dólares en agosto de 2006. Él se unió al equipo de adminis-

tración/propiedad de PS2 en 2005 para supervisar en esta el crecimiento en una empresa pública y la diversificación en la gestión de los desechos 

farmacéuticos. Antle tiene una participación mayoritaria en PS2 y desempeña el cargo de presidente y CEO.

Antle fue admitido en la Academia de Emprendedores en septiembre de 1995, y uno de los finalistas para el premio anual el Atlantic Canada’s Entre-

preneur en 1995; recibió el premio World Young Business Achiever en 1997; fue reconocido por su contribución a la industria ambiental de Terrano-

va y Labrador en 2002; en agosto de 2002 fue parte de la delegación oficial de Canadá para la Cumbre Mundial de las Naciones Unidas acerca del 

desarrollo sustentable celebrada en Johannesburgo, Sudáfrica, y en mayo de 2003 fue nombrado uno de los Top 40 de Canadá Under 40TM; además, 

en noviembre de 2003 fue nombrado exalumno del año por la preparatoria Gonzaga.
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No obstante, se podría considerar una entrada por medio de 

licencias que garantizan el uso de la tecnología TPS para las 

empresas estadounidenses.

El tamaño del mercado. En 2008, la cantidad cono-

cida de suelos contaminados con PCB en Canadá era solo 

de aproximadamente 200 mil toneladas. A pesar de que 

muchos creían que varios sitios adicionales contenían canti-

dades potencialmente desconocidas de suelos contaminados 

con PCB, las perspectivas futuras de la industria no eran 

buenas. Además de los futuros ingresos sostenibles limi-

tados, los ingresos del pasado para la industria en Canadá 

habían sido altamente volátiles.

Competidores y estrategias. El mercado canadiense 

de PCB era un oligopolio, con PS2 y Bennett Environmental 

(BEV) como los principales competidores. BEV propor-

ciona soluciones para los problemas de contaminación del 

suelo a lo largo de Canadá y Estados Unidos, por medio 

de una tecnología llamada oxidación térmica, fundamen-

talmente una tecnología de incineración.9 BEV tenía un 

mercado de capitalización de 81 millones de dólares esta-

dounidenses. En comparación con PS2, BEV era el actor 

principal con una capacidad de 80 mil toneladas, cuatro 

veces la capacidad de 20 mil toneladas de PS2. Puesto que 

tanto PS2 y BEV tenían estructuras de costos similares, 

competían con base en la ubicación de sus instalaciones, 

relativa al lugar del proyecto, pues los costos de transporte 

desempeñan un papel significativo en la economía de este 

tipo de proyectos. Mientras que las instalaciones de PS2 se 

encuentran en Saskatchewan, las de BEV se encuentran en 

Quebec. Por lo tanto, al mismo tiempo que BEV tenía una 

ventaja en esta ciudad y en la mayor parte de Ontario, PS2 

tenía una clara ventaja en el oeste de Canadá. La mayoría de 

los suelos contaminados con PCB se encuentra en Ontario 

y Quebec, y Columbia Británica se encuentra en un lejano 

tercer lugar.

Aunque BEV había obtenido recientemente un contrato 

para eliminación y tratamiento de aproximadamente 10 500 

toneladas de suelo contaminado con PCB al sur de Ontario 

(lo cual se estima en un valor de entre 7 millones y 9 millones 

de dólares), la cantidad restante de suelo contaminado con 

PCB disponibles para la eliminación y tratamiento fue en 

declive.10

Debido al limitado potencial de crecimiento del mercado 

de tratamiento de PCB (es decir, las cantidades “conocidas” de 

suelos contaminados con PCB en Canadá era solo de aproxi-

madamente 200 mil toneladas, o aproximadamente dos años 

de producción en PS2 y capacidad combinada de BEV), BEV 

había estado buscando oportunidades para la diversificación 

geográfica y del producto para reducir la volatilidad de los 

ingresos y mejorar la eficiencia por medio de operaciones 

continuas. Se había diversificado en el tratamiento de resi-

duos de construcción contaminados.

producción, PS2 había empezado a pagar las regalías en octu-

bre de 2008, después de renegociar la licencia para extender la 

fecha de vencimiento hasta el año 2019. En 2009, MI Drilling 

Fluids concedió a PS2 los derechos exclusivos para utilizar la 

tecnología en China.

Se estableció que todas las patentes relacionadas con la 

tecnología TPS expirarían en 2019, después de lo cual la empresa 

no tendría que renovar su licencia. Esta fecha límite de las 

patentes implicaba que la competencia aumentaría después de 

2019, cuando los competidores potenciales podrían adoptar 

con mayor facilidad la tecnología TPS.

El mercado para los persistentes 
contaminantes orgánicos y lodos 
industriales en Canadá6

El mercado del PCB
Debido a su resistencia al fuego y la estabilidad química, el 

PCB se ha utilizado principalmente como aislantes líquidos 

y refrigerante en equipos eléctricos, así como maquinaria, a 

inicios de 1900.7 Sin embargo, la producción de PCB se pro-

hibió en Estados Unidos desde la década de 1970 debido a 

sus efectos dañinos en seres humanos y el medio ambiente. 

A pesar de la prohibición de la producción, los PCB persisten 

en el medio ambiente debido a su resistencia a la degradación. 

De acuerdo con la Convención de las Naciones Unidas 2001 

de Estocolmo sobre Contaminantes Orgánicos Persistentes 

(COP), el PCB se considera uno de los 12 contaminantes orgá-

nicos más persistentes.

A pesar de que la tecnología TPS se puede utilizar para 

el tratamiento de sedimentos de petróleo y una variedad de 

contaminantes orgánicos perseverantes, el principal enfoque 

de PS2 era el mercado de tratamiento de suelos contaminados 

con PCB en Canadá. Se cree que el mercado de PCB tiene altas 

barreras de entrada debido a los elevados costos de la puesta 

en marcha, la dificultad de abastecimiento y de asegurar luga-

res amigables para las instalaciones y un mínimo de dos a tres 

años de evaluación ambiental y regulatoria.8 Además, este 

mercado era un nicho que requería conocimientos especiales 

que solo podían desarrollarse por medio de muchos años de 

inmersión en la industria. La recuperación de PCB de los sue-

los en América del Norte era un mercado en retroceso debido 

a que la producción de PCB estaba prohibida desde 1970. Las 

instalaciones de Wolseley de PS2 eran unas de las únicas tres 

plantas de Canadá que tenían la certificación ambiental para 

participar en el mercado del PCB.

Aunque PS2 tenía también los derechos exclusivos 

para utilizar la tecnología en Estados Unidos, el transporte 

de suelo contaminado con PCB de los Estados Unidos a 

Canadá estaba prohibido. Sin embargo, se podía transpor-

tar los demás tipos de suelos contaminados a Canadá para 

su tratamiento. Puesto que el mercado de E. U. para el suelo 

contaminado era altamente competitivo, PS2 no tiene nin-

gún plan inmediato para establecer una instalación fija allí.  
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Mercado del lodo industrial en Canadá
Los lodos industriales se refieren a residuos semisólidos 

que se generan como resultado de un proceso de produc-

ción industrial. Aunque los lodos industriales pueden ser de 

diferentes tipos, el objetivo de PS2 eran los lodos con base 

en hidrocarburos con más de 50%. De modo convencional, 

estos lodos terminan tanto en lagunas como en depósitos 

artificiales o se incineran. Los vertederos y la incineración 

son mucho menos caros que la tecnología TPS de PS2; sin 

embargo, estos métodos crean pasivos ambientales debido a 

sus potenciales impactos sobre el subsuelo, las aguas subte-

rráneas y el aire.

Como resultado de la creciente conciencia ambiental de la 

población en general, el método de eliminación convencional 

que consiste en utilizar vertederos estaba sitiado. Por ejemplo, 

en septiembre de 2008, el gobierno de Ontario había iniciado 

cambios normativos en sus Restricciones para la Eliminación 

de Residuos (LDR), que requerían un tratamiento adecuado 

antes de la liberación de lodos industriales. Bajo las nuevas 

regulaciones, se prohibió la eliminación de residuos peligro-

sos no tratados y se exigió que los residuos tratados cumplie-

ran con las normas específicas de tratamiento antes de ser eli-

minados. Estos requisitos de tratamiento se especifican ya sea 

como niveles numéricos con base en la concentración o como 

métodos de tratamiento específicos.

Dichos cambios regulatorios crearon demanda de tecno-

logías que pudieran cumplir la normativa ambiental, como la 

tecnología TPS de PS2. Un objetivo potencial identificado por 

PS2 dentro del sector industrial de lodos fueron los sedimen-

tos de pintura. De acuerdo con datos de la Administración de 

Ontario,11 el objetivo de recolección de Ontario para la pin-

tura y recubrimientos contenidos y contenedores fue de 10 573 

toneladas por año, o 47% de los disponibles para recolección. 

Con base en la estimación de la administración de PS2 de que 

el mercado de residuos de pintura representaba entre 7 y 10% 

del mercado de lodos industriales, el mercado de lodos indus-

triales de 2009 en Ontario era de, a lo sumo, alrededor de 150 

mil toneladas. Suponiendo que el PIB de Ontario era de 40% 

del PIB de Canadá, y que la generación de residuos de pintura 

sería proporcional al PIB, el total de sedimentos industriales 

en 2009 era de 375 mil toneladas en Canadá.

A pesar de que el tamaño potencial de este mercado pare-

cía un tamaño decente para las pequeñas empresas, como 

PS2, el mercado estaba todavía en una fase incipiente. La 

prohibición contra el dumping de lodos en vertederos podía 

solamente crear más oportunidades para otros métodos de 

eliminación convencionales, como la incineración. El poten-

cial del mercado real para empresas, como PS2, dependería 

en gran medida de sus ventajas comparativas de costos res-

pecto de otros métodos de eliminación convencionales y, en el 

futuro de la evolución normativa, que era un proceso lento. El 

potencial de este mercado para PS2 también estaba limitado, 

debido a la distancia entre Ontario y las instalaciones de PS2 

en Saskatchewan. La empresa tenía aún que abrirse paso en el 

mercado de los lodos industriales en Canadá.

Movimientos estratégicos de PS2
La visión de PS2 era convertirse en una compañía de servicios 

medioambientales completamente integrados.12 Por tanto, la 

empresa estaba siempre buscando oportunidades para expan-

dirse tanto orgánicamente como por medio de adquisiciones 

con el objetivo de transformarse en una sociedad más inte-

grada y más diversificada de administración de residuos. En el 

frente interno, PS2 se había enfrentado a los siguientes movi-

mientos estratégicos.

Diversificación a la administración  
de residuos farmacéuticos13

Debido al crecimiento potencial limitado de la recuperación 

de suelos y petróleos en sedimentos industriales, PS2 estaba 

buscando oportunidades de crecimiento. Se aventuró en el 

mercado del tratamiento de desechos farmacéuticos al adqui-

rir una empresa de procesamiento de estos desechos, Pharma 

Processing, el 17 de marzo de 2008. Esta compañía era una 

reconocida proveedora de servicios de administración de resi-

duos farmacéuticos, que procesaba desechos farmacéuticos 

peligrosos y no peligrosos en su planta de Brampton, Ontario. 

Pharma Processing ha estado en operación desde 1994. La 

adquisición se completó el 23 de julio de 2008. La justifica-

ción detrás de la compra incluía la diversificación geográfica, 

la diversificación de productos y economías de alcance.14

El flujo de residuos farmacéuticos era 49.6% de envases 

plásticos combinados  con productos farmacéuticos. Debido 

a esta combinación, el plástico en esta corriente de residuos 

no se puede reciclar fácilmente; por tanto, los residuos farma-

céuticos suelen incinerarse. Por medio del uso de una versión 

modificada de su tecnología TPS, PS2 patentó un proceso 

para despolimerizar el plástico y desactivar los ingredientes 

farmacéuticos. Mediante este proceso, PS2 fue capaz de gene-

rar hasta 44 litros de petróleo combustible del número 2 y 

hasta 20 metros cúbicos de gas natural “sintético” a partir de 1 

metro cúbico de desechos farmacéuticos, mientras se produ-

cen solamente 60 kilogramos (kg) de dióxido de carbono por 

tonelada métrica (CO
2
/mT). En comparación, la incineración 

no solo cuesta más, sino que también produce más de 300 kg 

de residuos de CO
2
/mT sin ofrecer ningún valor de recupe-

ración.

A pesar de que PS2 logró el desarrollo y comercialización 

de su unidad de negocios de desechos farmacéuticos, en octu-

bre de 2008 la empresa decidió dejar el negocio de capacidad 

libre en las instalaciones de Wolseley por el mercado del suelo, 

el cual había aumentado desde la adquisición. La decisión fue 

tomada como resultado del lento crecimiento de las tasas pro-

yectadas y los altos costos de transporte por unidad de resi-

duos farmacéuticos, los cuales por lo habitual tienen una 

densidad mucho más baja que el suelo contaminado. El 12 de 

diciembre de 2008, la unidad fue adquirida por una empresa 

no revelada. La unidad de desechos farmacéuticos se vendió 

con un margen de ganancia, y la patente resultante de este 

negocio se mantuvo en propiedad de PS2. De este modo, la 
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puerta quedó abierta para que PS2 entrara al negocio en el 

futuro.

Cotizar en la Bolsa mediante la adquisición 
inversa de West Mountain Capital Corp.
Puesto que PS2 era una pequeña empresa en crecimiento, 

necesitaba recaudar dinero para financiar las diversas estrate-

gias de crecimiento necesarias para hacer realidad su visión. 

En ausencia de un financiamiento más grande de capital de 

riesgo, cotizar en la bolsa era una estrategia necesaria. Sin 

embargo, una oferta pública inicial (OPI) como su nombre lo 

dice, puede no ser adecuada por muchas razones. En primer 

lugar, el mercado OPI no es lo suficientemente fuerte durante 

una época de recesión. En segundo, la empresa se encontraba 

en una fase demasiado temprana como obtener una OPI regu-

lar ampliamente distribuida. En tercero, y lo más importante, 

una oferta tradicional de estas no permitiría que los funda-

dores de la compañía conservaran los niveles de propiedad 

más altos, mientras que en la etapa actual de desarrollo de la 

empresa, la experiencia técnica del fuerte equipo fundador-

director era crítica.

PS2 recurrió a TSX Venture Exchange (TSXV), el mer-

cado de capital de riesgo público en Canadá que propor-

cionaba a las compañías en crecimiento acceso al capital  

y ofrecía a los inversionistas un mercado de riesgo. El TSXV 

ofreció un camino de cotización único, el programa Capital 

Pool Company® (CPC)15, que ofrecía una alternativa: una 

introducción en dos partes a los mercados de capitales que 

cumpliría con los requerimientos de PS2. El programa CPC 

identificaba a empresarios cuyas empresas en etapa de desarro-

llo y crecimiento requerían capital y experiencia en adminis-

tración de empresas públicas y las presentaba a inversionistas 

con experiencia en el mercado financiero. A diferencia de una 

OPI tradicional, el programa CPC permitía a directores y ofi-

ciales experimentados formar un CPC sin activos diferentes al 

efectivo y sin operaciones comerciales significativas. Entonces 

podrían cotizar el CPC en TSXV y formar una reserva de 

capital. Después, el CPC utilizaba estos fondos para buscar 

una oportunidad de inversión en un negocio en crecimiento. 

Una vez que el CPC había terminado su “transacción de cali-

ficación” y adquiría una empresa operadora que reunía los 

requisitos de catalogación del TSXV, sus acciones continua-

ban negociándose como una cotización regular en el TSXV. 

De modo alternativo, una empresa operadora existente puede 

revertir la adquisición del CPC. El uso de este no solo propor-

ciona un proceso de cotización más seguro, flexible y que per-

mite un mayor control de la empresa operadora, sino que 

también elimina el riesgo que representa el proceso de cotiza-

ción para la empresa.

PS2 adquirió de forma inversa West Mountain Capital 

(TSXV: WMT), un CPC incorporado en 2005 y con sede en 

Calgary, Canadá.16 Como CPC no contaba con operaciones 

comerciales e intentaba identificar y evaluar empresas de 

tecnologías nuevas con el fin de completar una “transacción 

de calificación” para integrarse a una empresa ya existente 

satisfactoria para su evaluación. En diciembre de 2007, con 

base en la fuerza de la tecnología de PS2 y la reconocida 

experiencia de su equipo ejecutivo, WMT decidió que PS2 

la tomara como adquisición inversa. Al hacerlo, PS2 salió 

a Bolsa en el TSXV y, en abril de 2010, había alcanzado una 

capitalización de mercado de 12.67 millones de dólares. En la 

estructura corporativa recientemente integrada, PS2 se con-

virtió en la única subsidiaria con propiedad total de WMT, 

la empresa matriz. La nueva visión y el objetivo de West 

Mountain Capital fue evaluar y buscar adquisición comple-

mentaria en el sector de los servicios ambientales, con miras 

hacia la construcción de una empresa de servicios para el 

medio ambiente totalmente integrada enfocada en la parte 

oeste de Canadá.17

Otros movimientos potenciales futuros
De forma coherente con su visión de construir una empresa de  

servicios ambientales completamente integrada y diversifi-

cada, WMT también tenía planes de diversificación geográ-

fica. Sus instalaciones de Wolseley tenían una capacidad anual 

de tratamiento de 20 mil toneladas (que podían ampliarse a 

60 mil toneladas, sujeto a la aprobación regulatoria, con un 

gasto capital relativamente bajo de 2 millones de dólares). Sin 

embargo, puesto que las instalaciones de Wolseley son fijas 

y todo el material contaminado debía ser transportado, los 

costos de transporte desempeñan un papel muy importante 

en la viabilidad del modelo de negocio de la compañía. La 

empresa puede establecer una segunda planta en Ontario (el 

mercado más grande en Canadá), siempre y cuando la demanda 

exceda la capacidad de la planta actual de 20 mil toneladas.

El mercado chino
China ha experimentado un rápido desarrollo económico, 

desde su apertura al mundo exterior, tres décadas antes. El 

PIB real per cápita aumentó de 220 en 1980 a 2883 dólares 

en 2010,18 o a una tasa de crecimiento anual de alrededor de 

9% desde 1980 hasta 2010. Sin embargo, este logro económico 

se alcanzó a costa del medio ambiente. Los residentes de las 

grandes ciudades rara vez ven un cielo despejado debido al 

ubicuo esmog resultante de la contaminación industrial, la 

generación de energía a base de carbón y los escapes del trans-

porte automotor.

La contaminación ambiental se ha convertido en un 

gran problema en China debido a sus muchas consecuencias 

negativas. El esmog ha afectado las tasas de asistencia de los 

trabajadores así como la productividad en muchas ciudades. 

Otros tipos de contaminación también representan una gran 

carga para el sistema médico del país. Se estima que aproxi-

madamente 410 mil chinos mueren cada año como resultado 

de la contaminación.19 La contaminación ambiental se había 

convertido también en un problema social; por ejemplo, en 

los últimos años, el número de protestas masivas causadas 

por problemas ambientales habían crecido a una tasa anual 

de 29%.
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La presión social aumentó después de los Juegos Olímpicos 

de Beijing en 2008. Al prepararse para los juegos, el gobierno 

chino efectuó una serie de medidas para reducir la contami-

nación en las ciudades participantes, incluyendo la restricción 

del uso del vehículo, lo cual redujo la combustión de carbón, 

y el cierre de algunas fábricas que emitían contaminación. 

Como resultado de estas medidas, los habitantes de la ciu-

dad pudieron observar un cielo despejado por primera vez en 

décadas. Los Juegos Olímpicos de Beijing 2008 no solo pro-

porcionaron a China la oportunidad de mostrar su belleza, 

su historia y su poder, sino que también presentaron al pue-

blo chino una nueva perspectiva acerca de la relación entre 

desarrollo económico y protección del medio ambiente. De 

acuerdo con un consenso emergente en China, la protección 

ambiental necesaria debe convertirse en una prioridad en 

la agenda del país. Actualmente, el gobierno chino considera la 

protección del medio ambiente como una “política básica del 

estado”.

Desde 2008, el gobierno chino ha intensificado su parti-

cipación y compromiso en la protección del medio ambiente. 

En 2009, el gasto en medio ambiente de la Agencia Estatal 

de Protección Ambiental China fue de 162.5 mil millones de 

dólares, 75 mil millones de dólares más que el de Estados 

Unidos en 2005.20 El gobierno también ha acelerado la imple-

mentación de la Convención de Estocolmo sobre los COP 

(Contaminantes Orgánicos Persistentes), un tratado ambien-

tal internacional que tenía como objetivo eliminar o restringir 

la producción y uso de COP debido al daño que causan en la 

salud humana y el medio ambiente.

Mercado COP en China
Tamaño del mercado PCB. La producción de PCB se 

prohibió en China a partir de la década de 1980. Antes de 

la prohibición se habían producido cerca de 10 mil tonela-

das de PCB, algunos de los cuales se liberaron en el medio 

ambiente. Se estima que la cantidad total de residuos PCB 

de alta densidad (> 500 partes por millón [ppm]) en China 

era de 50 mil toneladas y que el número total de residuos de 

baja densidad (50-500 ppm) era de 500 mil toneladas.21 Esta 

cantidad es tres veces el tamaño del mercado canadiense de 

PCB. Suponiendo un costo de tratamiento de 3 mil yuanes,22 

el mercado chino de PCB era de 1.65 mil millones de yua-

nes, aproximadamente 255 millones de dólares.

El suelo contaminado con PCB se extendió a numero-

sos lugares, los cuales eran difíciles de identificar. Tan solo 

Zhejiang y Liaoning tenían 83 sitios contaminados con PCB 

sellados. Con base en la distribución del uso de PCB en 

China, el número de sitios contaminados con PCB podía lle-

gar a 800.23

Tamaño general del mercado COP. Además de las 550 

mil toneladas de suelos contaminados con PCB (uno de 

los diferentes contaminantes orgánicos persistentes), existe  

1 millón de toneladas adicionales de tierra contaminada con 

otros POP.24 Suponiendo un costo de tratamiento similar al 

de los PCB, de  3 mil yuanes,25 el tamaño del mercado de los 

COP se estima en 3 mil millones de yuanes, aproximada-

mente 470 millones de dólares. Expertos estiman que China 

podría tener entre 300 mil y 600 mil sitios contaminados 

con COP.26

Dado que la tecnología de PS2 podría aplicarse inde-

pendientemente de los tipos de COP a tratar, competiría en 

un mercado de 725 millones de dólares; probablemente este 

número haya sido conservador y es posible que aumente con-

forme el gobierno chino mejore sus medidas de protección 

del medio ambiente. Por otra parte, es probable que la rápida 

industrialización y urbanización actual del país continúe 

generando desechos COP.

Situación actual del mercado. El gobierno chino se 

comprometió firmemente con la Convención de Estocolmo 

sobre Contaminantes Orgánicos Persistentes, y también 

mostró una fuerte determinación para abordar el tema 

de la contaminación COP; en 2010, anunció que invertirá  

3 mil millones de dólares estadounidenses en la investi-

gación de suelos y recuperación de suelos más que en los 

próximos cinco años, comenzando en 2011.

En comparación con los países desarrollados, la adminis-

tración de suelos contaminados con COP en China todavía 

se encuentra en una etapa temprana. Este país está rezagado 

aún respecto de la investigación de las capacidades, políticas, 

procedimientos y técnicas para la administración y elimina-

ción de forma segura de la gran cantidad de contaminación 

de COP. Por lo tanto, en 2006 el gobierno chino comenzó el 

Proyecto de administración y demostración de eliminación  

de PCB, financiado conjuntamente con el Fondo Fiduciario de  

Instalaciones Ambientales Globales (por medio del Banco 

Mundial). El proyecto se iba a implementar en Jiangsu y 

Liaoning, con el objetivo específico de  ayudar a China a esta-

blecer y fortalecer sus políticas, reglamentos y normas sobre 

la administración y eliminación de PCB. Asimismo, tenía el 

objetivo de establecer y mejorar la capacidad de China sobre 

el control, tratamiento y eliminación de residuos de PCB.27 

Después, la experiencia exitosa de administración y elimina-

ción de PCB de este proyecto se expandiría por todo el país.28 

Lanzado en 2006, el proyecto progresaba correctamente; en 

2009 se efectuó una prueba exitosa en las instalaciones de 

incineración a alta temperatura de PCB en Shenyang, en la 

provincia de Liaoning.

En el marco del mismo proyecto de demostración, se con-

trató una Unidad de Desorción Térmica indirecta (TDU) para 

eliminar el suelo contaminado con PCB y hacer la limpieza, 

tratamiento y disposición de los lugares de almacenamiento  

de equipo PCB en las dos provincias de demostración. Después de  

seguir los procedimientos de licitación competitivos interna-

cionales del Banco Mundial, los consorcios Beaudin Consulting 

(E. U.), BRISEA Group, Inc. (E. U.) y Beijing Construction 

Engineering Group ganaron la licitación a principios de 2009 

a un precio de 3 732 453 millones de dólares. La TDU ocuparía 
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una superficie de aproximadamente 5 mil metros cuadrados y 

tendría una capacidad diaria de tratamiento de 70 toneladas 

de suelo contaminado con PCB de hasta 20 mil ppm. La tierra 

contaminada se transportaría a la instalación TDU para su 

tratamiento. Después de este, el nivel de PCB en suelo tra-

tado sería de menos de 1 ppm. La unidad TDU se entregó a 

la provincia de Jiangsu en China después de su fabricación en 

Estados Unidos, sin embargo, no existe información disponi-

ble acerca de si la unidad TDU trabajaba de acuerdo con las 

especificaciones y expectativas.

Ventaja de PS2. A pesar de que la TDU para el proyecto 

de demostración PCB provenía de otro contratista, PS2 y 

su tecnología TPS podían proporcionar al mercado chino 

una alternativa competitiva por varias razones. En primer 

lugar, la TPS se desarrolló originalmente como una tecno-

logía de recuperación móvil in situ. Este atributo resultaría 

atractivo para el mercado chino, pues tenía muchos sitios 

pequeños contaminados. El modelo de TPS de PS2 tenía 

una capacidad de manejo de 50 kg por hora, mientras que el 

modelo más pequeño de Beaudin Consulting, utilizado en 

el proyecto de demostración, se encontraba en el intervalo 

de entre 2 y 3 toneladas por hora.29 Aunque se afirmó que  

la TDU también se podía instalar y desmontar fácilmente,30 la  

tecnología TPS tiene mayor movilidad. En segundo lugar, 

PS2 ha considerado seriamente el mercado chino, como lo 

demostró su participación en la construcción de relaciones y 

estudios de mercado durante el último año y medio. Muchas 

otras empresas ambientales todavía tienen en mente la crea-

ción de una forma de ingresos mediante la exportación de 

equipos y contratos de servicio.

Es muy probable que la tecnología TPS se adapte a un 

mercado como el de China, pues existen cientos de miles de 

sitios contaminados dispersos por todo el país. Durante el 

proyecto de demostración era necesario transportar el suelo 

contaminado a la TDU para su tratamiento, y después los 

COP desorbidos se enviaban a la instalación de incineración 

de alta temperatura. Este enfoque podría no ser sostenible en 

el largo plazo por varias razones; en primer lugar, los suelos 

contaminados con COP no se transportan fácilmente debido 

a su volumen. En segundo lugar, como respuesta a la presión 

pública, se espera que aparezcan nuevas leyes y reglamentos 

que prohíban la importación de una provincia a otra de resi-

duos que contienen contaminantes orgánicos persistentes.

El mercado de sedimentos  
de petróleo en China
Entre 3 y 5% del petróleo crudo se convierte en sedimentos, 

los cuales, a menos que reciban tratamiento, no son reutili-

zables.31 Cuando los sedimentos se transportan en tanques 

de almacenamiento de petróleo, se depositan en el fondo del 

recipiente, donde no se pueden drenar, pero se deben eli-

minar y remolcar a un costo considerable. Los sedimentos 

de petróleo se causan por la solidificación o gelificación del 

petróleo, a menudo como resultado de un exceso de agua en 

el petróleo en un tanque de almacenamiento.32 Pueden cau-

sar grandes problemas en los tanques de almacenamiento de 

petróleo si estos no se limpian con regularidad. Los fondos 

típicos de los tanques de petróleo contienen más de 50% en 

peso de sedimentos, 30 a 45% de agua, y entre 5 y 20% de 

sólidos.33

Con base en su proceso de producción, la industria petro-

química china genera aproximadamente 5.67 millones de 

toneladas de sedimentos de petróleo al año.34 El índice de la 

dependencia de importación de petróleo en China superó 

55% a principios de 2010 y cree que llegará a 60% en 2015. Por 

tanto, es probable que se generen más sedimentos a partir de 

las importaciones de petróleo. China importó 4.08 millones 

de barriles de petróleo por día (bpd), o 1490 millones de barri-

les en una base anual en 2009.35 A partir de un BPD de tonela-

das por año, la razón de conversión de 49.836 de petróleo por 

año, China importó 203.2 millones de toneladas de petróleo 

en 2009. Suponiendo una relación conservadora de 3% de 

sedimentos de petróleo, el país necesitaría tratar 6.1 millones 

de toneladas, o más, de sedimentos de petróleo como resul-

tado de las importaciones anuales. Gran parte de la enorme 

cantidad de estos sedimentos tendría que ser tratada en insta-

laciones cercanas a las terminales de petróleo de la costa o a las 

bases de reservas de petróleo en China.

Tradicionalmente, los sedimentos de petróleo en China se 

arrojaban, enterraban o incineraban directamente al medio 

ambiente (por ejemplo, pozos de tierra sin revestimiento). 

Esta situación no podía continuar puesto que las nuevas 

regulaciones en algunas provincias forzaban el tratamiento 

adecuado como respuesta a la conciencia ambiental de la 

población en general. En consecuencia, surgió una indus-

tria de tratamiento de sedimentos de petróleo; sin embargo, 

la industria se encontraba aún en las primeras etapas y el mer-

cado estaba muy fragmentado. Esta fragmentación se debía 

en parte a la propagación de la generación de sedimentos de 

petróleo en muchos campos petroleros e instalaciones por-

tuarias.

El mercado de los residuos farmacéuticos
En 2006, China produjo 570 mil toneladas de desechos farma-

céuticos, la mayoría de los cuales fueron incinerados, gene-

rando hasta 1176.3 gramos de equivalentes tóxicos (g EQT) de 

dioxinas, 11% de las emisiones totales de dioxinas en China.37 

La cantidad de desechos farmacéuticos continuaría incre-

mentándose debido al envejecimiento de la población china 

que llevará a un gasto mayor en salud. El gobierno chino deci-

dió ofrecer atención médica básica a los agricultores en las 

zonas rurales. Aunque el mercado de los desechos farmacéu-

ticos no es una prioridad para PS2, en comparación con las 

otras dos corrientes de desechos de suelo contaminado por 

COP y sedimentos de petróleo, todavía lo considera como un 

mercado que se puede diversificar en el futuro, en especial 

cuando toma en cuenta el tamaño total del mercado de los 

desechos farmacéuticos y su experiencia previa en la gestión de 

los residuos farmacéuticos en Canadá.
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Opciones en China para PS2
Opción 1: recuperación de suelos  
contaminados con COP
La primera opción requiere la cooperación del Instituto de 

Ciencias Ambientales de Nanjing (NIES), de la Agencia Estatal 

de Protección Ambiental y del Ministerio de Protección del 

Medio Ambiente de la República Popular China. Ubicado en 

Nanjing, la capital de la provincia de Jiangsu, el NIES era un 

proveedor técnico clave para las políticas, legislación, planes 

de acción y directrices técnicas acerca de la conservación de la 

biodiversidad en China; sus áreas de investigación incluyen 

la protección del medio ambiente rural, la conservación de la 

naturaleza y la protección de la biodiversidad. El NIES tenía 

más de 200 miembros del personal científico y técnico, que 

efectuó la investigación sobre la ecología rural, la conserva-

ción de la naturaleza, la prevención de la contaminación del 

municipio y de las empresas del pueblo y los productos quí-

micos de la agricultura. El NIES creó programas de investiga-

ción nacionales clave y proyectos de investigación científica 

en el entorno rural. También proporcionó la base técnica y el 

apoyo científico para la gestión de los entornos y la naturaleza 

rural y para la conservación ecológica, mientras ayudó a la 

formulación y ejercitación de planes de acción relevantes.

En la opción del NIES, se establecería una joint venture 

(JV) entre PS2 y NIES durante un periodo mutuamente bene-

ficioso. Además, el NIES actuaría como un agente para la 

tecnología TPS de PS2 en China. La participación conjunta 

consistiría en construir una unidad TPS móvil en China y 

utilizarla en un proyecto de demostración para el tratamiento 

de entre 2 mil y 3 mil toneladas de suelo contaminado con 

COP (la unidad de TPS tenía una capacidad de tratamiento 

de aproximadamente 30 mil toneladas de suelo por año). Esta 

tarea no podría causar ninguna preocupación a PS2 porque 

su tecnología TPS era originalmente móvil, en lugar de tec-

nología de recuperación fija. PS2 tenía también una amplia 

experiencia en la aplicación de tecnología móvil en numero-

sos sitios contaminados en todo el mundo.

Tras el éxito del proyecto de demostración, la JV utilizaría 

su tecnología TPS para diseñar, planear, lanzar, litigar, operar 

y participar en diversos proyectos de recuperación a lo largo 

de China. Para utilizar su tecnología de esta manera, la JV 

tendría que diseñar, construir, fabricar y comercializar unida-

des TPS para su uso en diversas partes de China. También se 

propuso una JV para proporcionar soluciones y servicios de 

consultoría para cuestiones de recuperación ambiental.

La JV necesitaría una inversión de aproximadamente 

tres millones de dólares. Esta opción ofrecía varias ventajas 

atractivas: en primer lugar, el NIES era una agencia guberna-

mental, lo que reduce significativamente el riesgo del proyecto; en 

segundo lugar, el NIES tenía mucha experiencia y conocimien-

tos acerca de la recuperación; en tercer lugar, el NIES había 

identificado e inventariado más de 300 sitios en tan solo tres 

provincias, los cuales variaban en tamaño, desde 3 mil tone-

ladas hasta 2 millones de toneladas de suelo contaminado; en 

cuarto lugar, era un proyecto de demostración, que no solo 

tenía un nivel de riesgo más bajo, sino que también actuaba 

como una campaña de publicidad gratuita para la tecnología 

de PS2. Participar en un proyecto de demostración también 

implicaba que PS2 fuera un participante temprano en el mer-

cado ambiental emergente en China, y lo más probable es que 

disfrutara de ciertas ventajas de primera entrante.

Opción 2: la recuperación de  
sedimentos de petróleo 
La segunda opción consistía en cooperar con Zhoushan Nahai 

Solid Waste Central Disposal Co. Ltd. (Nahai), en la provincia 

de Zhejiang. Fundada en septiembre de 2009, Nahai era la 

empresa privada más grande, y la única, de administración 

de residuos en el área de Zhoushan de Zhejiang. Abarcaba 

una superficie de 33 700 metros cuadrados, y la inversión era 

de 62.35 millones de yuanes (aproximadamente 9.8 millo-

nes de dólares canadienses).38 A pesar de la corta historia de 

Nahai, se había convertido en un líder en la administración 

de desechos peligrosos y sedimentos de petróleo en el área de 

Zhoushan. La empresa contaba con una excelente infraestruc-

tura, incluyendo instalaciones de almacenamiento de petróleo 

(con capacidad para 2.5 millones de toneladas), instalaciones 

de valorización de petróleos utilizados (con capacidad para 

un millón de toneladas al año), proceso de tratamiento de 

agua de sentina (con capacidad para 20 millones toneladas 

por día) e instalaciones para procesos de destrucción de 

residuos sólidos (con capacidad para 20 toneladas por día). 

Nahai era la única empresa de administración de residuos en 

Zhoushan autorizada para procesar estos.

Zhoushan incluye un grupo de islas ubicado en la aper-

tura del río Yangtze, al sur de Shanghai. Estaba en el centro 

de las cuatro pesquerías más grandes del mundo y había sido 

clasificado como el noveno puerto más grande entre los de la 

costa de China, y la base más grande de tránsito de petróleo 

comercial en ese mismo lugar. Muchas de las instalaciones de 

almacenamiento de petróleo se encuentran en esta región 

debido a su acceso a las vías tradicionales de envío; por ejem-

plo, Zhoushan fue el hogar de la terminal petrolera Aoshan, la  

base de transbordo de petróleo más grande de China, y de  

la Zhoushan National Oil Reserve Base Co., Ltd. (una de las 12 

bases de reservas estratégicas de petróleo estatales de China).

La cooperación con Nahai sería en forma de una JV. Se 

propuso esta para establecer una instalación fija en Zhoushan, 

que sería capaz de procesar 10 mil toneladas de sedimentos de 

petróleo por año y que esta cantidad se podría ampliar hasta 

100 mil toneladas por ese mismo periodo. La instalación pro-

cesaría y recuperaría los sedimentos de petróleo generados 

durante las operaciones de almacenamiento y las actividades de 

limpieza de petroleros en la región. El equipo directivo de PS2 

era adecuado para esta tarea debido a su experiencia global. La 

misión conjunta definiría y desarrollaría también otras tecnolo-

gías para complementar el proceso de tratamiento de sedimen-

tos de petróleo, proporcionar soluciones y servicios de con-

sultoría relacionados con las cuestiones de recuperación de 
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petróleo y explorar oportunidades para aplicar la tecnología de 

tratamiento de sedimentos de petróleo a otras partes de China.

La JV necesitaría una inversión de aproximadamente 

tres millones de dólares; esta opción era atractiva por 

varios motivos: en primer lugar, el propietario de Nahai era 

un empresario consumado, al igual que Paul Antle; los dos 

empresarios se habían identificado entre sí desde el princi-

pio, y por medio de sus interacciones habían desarrollado una 

confianza sólida; en segundo lugar, Nahai tenía activos tangi-

bles y había obtenido una amplia gama de autorizaciones; en 

tercer lugar, Nahai se encontraba en una región que genera 

aproximadamente 180 mil toneladas de residuos de sedimen-

tos de petróleo por año.39 Este monto era aproximadamente 

3% de la cantidad total de sedimentos de petróleo que generó 

China a partir de sus exportaciones de petróleo en 2009 (6.1 

millones de toneladas, como se muestra anteriormente).

La decisión
El mercado del medio ambiente en China presentó a PS2 tanto 

desafíos como oportunidades. Para una pequeña empresa 

emprendedora como esta, las oportunidades de cooperación 

con NIES y Nahai en un mercado tan grande, no solo afecta-

rían las medidas de la empresa sino que también agotarían sus 

recursos corporativos y estructura organizacional. La entrada 

a China marcaría también una etapa importante durante 

su trayectoria de internacionalización. Aunque el liderazgo 

empresarial en PS2 había tenido éxito en el pasado y estaba 

ansioso por alcanzar metas aún más altas, esta situación era 

diferente a sus últimos proyectos en el mercado internacio-

nal, los cuales estaban basados en la exportación de equipos y 

contratos de servicio.

Después de una cuidadosa deliberación, PS2 había lle-

gado a un punto en el que debía tomar una serie de decisiones; 

cualquier retraso podría abrir oportunidades para los com-

petidores. ¿PS2 podría entrar al mercado chino? ¿PS2 debería 

elegir la opción de NIES o la de Nahai? ¿Qué niveles de pro-

piedad asumiría PS2 en cada opción? ¿Qué personal aporta-

ría PS2 a la operación china? Para resolver estas preguntas, 

Antle necesitaba utilizar un análisis profundo de la situación 

del mercado y los recursos y capacidades organizacionales y 

técnicas de PS2.
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Research in Motion lanzó el gadget más reconocible del 

mundo de los negocios, el BlackBerry; sin embargo, hoy en día 

se enfrenta a una creciente montaña de problemas entre tro-

piezos operacionales y un precio por acción en declive.

Wall Street Journal

Research in Motion Ltd. (RIM)i es el fabricante del disposi-

tivo inalámbrico BlackBerry y los servicios de correo electró-

nico que lo acompañan. La compañía, con sede en Canadá y 

oficinas en Waterloo, Ontario, diseña, fabrica y comercializa 

soluciones inalámbricas para el mercado de la telefonía móvil 

y las telecomunicaciones en todo el mundo. Su portafolio 

incluye dispositivos BlackBerry inalámbricos, herramientas 

de desarrollo de software, otro software y desarrollo de ofer-

tas de hardware.1 Mike Lazaridis y Douglas Fregin, dos estu-

diantes de ingeniería con una inclinación por la transmisión 

de datos y soluciones inalámbricas, cofundaron la empresa.2,3 

Desde la expansión de los localizadores en el mercado de las 

telecomunicaciones inalámbricas, RIM ha sido popular entre 

el gobierno y los compradores corporativos por su capacidad 

de encriptación de datos. A pesar de esta popularidad, RIM 

ha fallado principalmente en sus esfuerzos por entrar con 

fuerza a la corriente principal del mercado del consumi-

dor.4,5 Por otra parte, con el tiempo, los lucrativos contratos 

del sector público y privado que eran el pan de cada día de 

RIM durante mucho tiempo se convirtieron en los objetivos 

de las competidoras más importantes, especialmente Apple. 

Desde los humildes comienzos de RIM hasta su papel como 

un jugador dominante en los dispositivos portátiles, era ini-

maginable tanto para los analistas como para los accionistas 

que lo que antes era una corporación multimillonaria con 

lazos multinacionales sucumbiera rápida y completamente 

a las presiones de un mercado cada vez más complejo. Las 

tasas a las que los ciclos económicos se han incrementado 

dentro de la industria de las telecomunicaciones han llevado 

a RIM a realizar múltiples adquisiciones de desarrolladores 

y fabricantes, las cuales estaban destinadas a diversificar la 

oferta de RIM y a mejorar la experiencia de sus usuarios. Sin 

embargo, las trampas de la competitividad a escala mundial 

han dado lugar a la pérdida de oportunidades y errores casi 

insuperables. Desde las disputas de patentes y amenazas de 

restricciones de distribución internacional hasta el uso de las 

interrupciones de servicio graves, el mercado competitivo 

ha tenido un costo devastador para RIM. La empresa que 

reclamó el lanzamiento del dispositivo inalámbrico electró-

nico más reconocible del mundo, el “Crackberry”, como se 

le conocía cariñosamente, se enfrenta a la presión cada vez 

más grande de sus competidores, como iPhone y Google 

Android.6 ¿Cómo puede RIM, una empresa con una línea de 

productos en crisis, pero con alto reconocimiento de marca 

global, recuperar el tiempo y la cuota de mercado perdidos? 

¿Puede volver a ser un jugador dominante en la industria de 

las telecomunicaciones o se convertirá en la historia de las 

acciones estratégicas fallidas de una empresa tomadas en un 

mercado altamente competitivo?

Historia
La empresa de consultoría fundada por Mike Lazaridis y 

Douglas Fregin financió el crecimiento temprano de RIM; 

no obstante, no fue sino hasta 1992 cuando el graduado de 

la Escuela de Negocios de Harvard, Jim Balsillie, se unió a 

RIM, que la empresa en efecto ganó tracción.7 En 1995, el 

Inter@ctive Pager, un revolucionario localizador de dos 

vías, se terminó y lanzó al mercado, desencadenando una 

avalancha de inversiones. Después de comenzar a cotizar en 

la bolsa en enero de 1998, RIM pudo introducir el primer 

BlackBerry, en esencia una computadora de mano con capa-

cidad inalámbrica. Posteriormente firmó acuerdos contrac-

tuales con BellSouth e IBM, entre otros, para proporcionar 

por medio de un dispositivo portátil servicios inalámbricos 

Stephani Angelina, Rob Hammel, Julian Kahn, Jeff Morris, Humayun Naqvi

Universidad de Texas A&M 

i. Desde la redacción de este caso de estudio, RIM cambió su nombre por el de 

BlackBerry y ahora cotiza en Nasdaq como BBRY, y en Toronto como BB.
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y la capacidad de buscar noticias, datos del mercado de valo-

res e información acerca del clima.8 En esa época, la posibi-

lidad de participar en dichas actividades de búsqueda por 

medio de un dispositivo portátil era revolucionaria. RIM 

pudo inyectar fondos adicionales cuando las ofertas públicas 

en la bolsa NASDAQ recaudaron 250 millones de dólares, 

impulsando a RIM al próximo milenio.9,10

Para el año 2004, RIM ya había vendido en el mundo un 

millón de dispositivos BlackBerry y, con la ayuda de su ini-

gualable teclado QWERTY, correo electrónico y capacidades 

de navegación web, se convirtió rápidamente en el favorito de 

los sectores público y privado (véase la figura 1 para ofertas 

de productos 2012).11 En 2007 el campo de juego cambió con 

el lanzamiento del iPhone de Apple, un producto dirigido 

hacia consumidores privados en lugar de al mercado cor-

porativo, el cual hasta entonces había estado dominado por 

BlackBerry. Lazaridis desestimó las “graves limitaciones” del 

iPhone al creer que el cliente quería un dispositivo inalám-

brico, con un teclado táctil, simple, eficiente, compacto y 

seguro.12 Y, en cierta forma, en esa época, la conclusión de 

Lazaridis era comprensible; BlackBerry no estaba perdiendo 

participación en el mercado, y de hecho las acciones de la 

empresa se vendían a un precio récord en ese entonces, de 

más de 140 dólares por acción; el hecho de que RIM lograra 

una tasa de crecimiento de 84% en las ganancias por acción 

durante los tres años anteriores influía parcialmente en este 

precio. Además, en 2009, la revista Fortune identificó a RIM 

como la empresa de crecimiento más rápido en el mundo.13,14 

Mientras tanto, Apple permitía a los usuarios personalizar 

su teléfono de acuerdo con sus necesidades y, pronto, Google 

accedió el mercado con la introducción de Android.

Poco después, los desafíos de la suposición Lazaridis 

emergieron. Primero, el lanzamiento de la tableta BlackBerry 

PlayBook en abril de 2011 fue criticado, en gran parte, debido 

a su falta de capacidad de correo electrónico; después, RIM 

experimentó un segundo revés en sus esfuerzos por satisfa-

cer la confianza de los accionistas. El 10 de octubre de 2011, 

de acuerdo con RIM, “una transición a un interruptor de 

respaldo no funcionó según lo probado, causando una gran 

acumulación de datos”. Este contratiempo hizo que millones 

de usuarios BlackBerry en todo el mundo experimentaran 

interrupciones del servicio durante más de 72 horas.15 Con 

la confianza de los consumidores en decadencia y la intensa 

presión de los accionistas por recuperarse de una caída en 

el precio de las acciones de aproximadamente 75% en un 

año, los co-CEO Mike Lazaridis y Jim Balsillie decidieron 

renunciar. Thorsten Heins, director de operaciones de RIM 

y exdirector de tecnología de Siemens AG, sustituyó a los 

co-CEO.16 Ponderar qué hacer con una empresa cuyo pre-

cio de acciones había caído por debajo de 14 dólares por 

Figura 1 Portafolio de teléfonos inteligentes y tabletas de BlackBerry para el año fiscal 2012

Serie Blackberry Bold

BlackBerry Bold 9900 y 9930

Los teléfonos inteligentes BlackBerry más delgados hasta la fecha y los primeros en ofrecer la unión de un teclado de alto rendimiento con una 

pantalla táctil integrada dentro del icónico diseño BlackBerry Bold.

BlackBerry Bold 9790

Teléfono inteligente con todas las funciones de pantalla y teclado táctil construido con materiales y acabados de primera calidad, pero en un 

formato más compacto que las series BlackBerry Bold 9900 y 9930.

Serie BlackBerry Torch

BlackBerry Torch 9810

Una versión de operación nueva y más alta que BlackBerry Torch 9800, con sistema operativo BlackBerry 7 OS.

All-Touch BlackBerry Torch 9850 y 9860

El nuevo diseño totalmente táctil BlackBerry Torch 9850 y 9860, con sistema operativo BlackBerry 7 OS.

Serie BlackBerry Curve

BlackBerry Curve 9350/9360/9370

Diseñado para enfrentarse a un gran segmento del mercado global de teléfonos, al proporcionar a los clientes un teléfono inteligente económico, 

fácil de utilizar, con todas las funciones y socialmente conectado.

All-Touch BlackBerry Curve 9380 Smartphone

El primer teléfono inteligente totalmente táctil de la familia BlackBerry Curve.

Tablet BlackBerry PlayBook

La tableta BlackBerry PlayBook cuenta con el sistema operativo nuevo BlackBerry PlayBook OS 2.0 basado en la tecnología resultante de la 

adquisición de la compañía QNX en el año fiscal 2011. La BlackBerry PlayBook ofrece una pantalla de alta definición de 7 pulgadas, un procesador 

de 1 GHz de doble núcleo, cámaras duales de alta definición, verdadero multitasking y una experiencia de navegación web potente y rápida que 

soporta Adobe Flash.

Fuente: Research in Motion Limited, Formato 40-F para el año fiscal que terminó el 3 de marzo de 2012: 19, en http://ca.blackberry.com.
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acción, cuya cuota de mercado había sufrido significativa-

mente y cuya confianza por parte del cliente estaba estan-

cada, fue un desafío clave que enfrentaba el nuevo CEO.17

Competidoras y sus productos
Los ciclos de vida cortos de los productos, junto con la 

intensa competencia en materia de innovación, caracterizan 

la industria de las telecomunicaciones. Desde 2007, la indus-

tria ha experimentado un crecimiento sin precedentes debido 

a las mejoras en la tecnología respecto a la velocidad de datos 

inalámbrica y mayor acceso a servicios inalámbricos confia-

bles. Conforme la base de usuarios sigue creciendo y con más 

opciones nunca antes disponibles para los consumidores, las 

empresas que operan en todas las áreas de la industria tienen 

que asegurarse de que sus productos son innovadores, con-

fiables y capaces de satisfacer las necesidades actuales y futu-

ras de los clientes a un precio económico para ellos.

Puesto que los proveedores de software y hardware 

para dispositivos móviles compiten por la primera posición 

en la industria, los proveedores de servicios inalámbricos 

están buscando maneras de aumentar su base de suscrip-

tores por medio de un método generalizado: la noción de 

“exclusividad de los dispositivos móviles”. Como se analizó 

en el Subcomité de la Cámara de Representantes de E. U. en 

mayo de 2008, en ese entonces, “... ocho de los 10 teléfonos 

inteligentes más populares solo están disponibles para una 

compañía. Los teléfonos más populares, particularmente 

los teléfonos inteligentes más innovadores, impulsan el cre-

cimiento del mercado de servicios inalámbricos y ofrecen 

para los operadores inalámbricos una mejor oportunidad 

de sobrevivir y crecer”.18 El ejemplo más visible, y de éxito 

discutible, acerca de esto fue el acuerdo de AT&T con Apple 

para ser el único proveedor del iPhone tras el lanzamiento 

del dispositivo en 2007. Las futuras generaciones del iPhone 

llegaron a estar disponibles con varios proveedores de ser-

vicios inalámbricos; sin embargo, muchos consideraron el 

acuerdo original de AT&T como una jugada brillante en 

la que abrazar el iPhone permitió el acceso sin precedentes 

de la empresa a nuevos clientes y, año con año, ha seguido 

contribuyendo al registro de las ventas de la empresa.19 Los 

proveedores de servicios inalámbricos están conscientes del 

potencial de ganancias financieras que el próximo “disposi-

tivo asesino” puede traer;  se puede esperar que las compe-

tidoras sean “el único lugar” en donde ese dispositivo pueda 

aumentar conforme pasa el tiempo.

Apple, Inc.-iPhone
El 9 de enero de 2007, Steve Jobs, el entonces CEO de Apple, 

cambió fundamentalmente la industria de las telecomuni-

caciones cuando dio a conocer la última innovación de su 

empresa: el iPhone.20 Introducido al mercado en junio de 

2007, el iPhone de Apple ha sido un éxito sin precedentes 

para la compañía. A partir del año fiscal 2012, los ingresos del 

primer trimestre, atribuidos a la plataforma iOS (tanto para 

el iPhone como para su producto hermano, la iPad) represen-

taban 72% de los ingresos totales de Apple, algo asom broso 

tomando en cuenta que la línea de productos no existía tan 

solo cinco años antes.21

Antes de la introducción del iPhone, todos los 

“smartphones” poseían una combinación de un teclado con 

una pantalla de baja resolución que requerían que el usuario 

final utilizara un teclado o lápiz óptico incluido. La principal 

innovación del iPhone fue la ausencia de un teclado tradi-

cional; en su lugar había una pantalla multi-touch de cristal 

de 3.5 pulgadas resistente a los arañazos que permitía “a los 

usuarios controlar [un] iPhone con solo tocar, rozar o pelliz-

car la pantalla con los dedos”.22 También aprovechaba el éxito 

del producto periférico de Apple más célebre del momento, 

el iPod, al integrar su funcionalidad en el iPhone. Al ins-

tante, la música de un usuario y los videos comprados a tra-

vés de la tienda iTunes (desde 2008, la tienda de música más 

grande de Estados Unidos23) estaba disponible por medio 

del iPhone.

Para abril de 2011, el número total de las ventas de dis-

positivos iOS (todos los dispositivos iPhone y iPad desde sus 

respectivas introducciones) llegó a los 189 millones.24 A par-

tir del cuarto trimestre de 2011, la participación del mercado 

global reclamada por el iPhone se colocó en 23.8% de todos 

teléfonos inteligentes.25 A partir de enero de 2012, solo en 

Estados Unidos había 101.3 millones de suscriptores a estos 

teléfonos, y los dispositivos iPhone de Apple representaban 

29.5% de ese número (casi 30 millones de suscriptores).26

Google-Android OS
Android comenzó como una pequeña empresa emergente 

(Android, Inc.), fundada a finales de 2003 en Palo Alto, 

California. Veintidós meses después, en agosto de 2005, 

Google adquirió la compañía discretamente y la convirtió 

en una subsidiaria.27 Aunque no era muy conocida durante 

esa época, esta adquisición fue el catalizador clave de la 

intención de Google de entrar en el mercado de los dispo-

sitivos móviles como parte de su estrategia para expandir su 

plataforma de publicidad (la principal fuente de ingresos de 

Google) por medio de un mercado en crecimiento.28

Después de años de desarrollo, Google lanzó oficial-

mente Android el 23 de septiembre de 2008.29 Varias carac-

terísticas estándar destacaron durante este lanzamiento; la 

experiencia de usuario personalizable junto con la sincro-

nización en tiempo real de los servicios de Google (como 

Gmail, Google Calendar y Google Contacts) fueron las prin-

cipales características diseñadas para “alejar” a los clientes 

del iPhone.30

En los últimos años, y mediante cuatro versiones comple-

tas, Android ha crecido hasta convertirse en la plataforma de 

teléfonos inteligentes más utilizada del mundo, casi 50% del 

mercado mundial de teléfonos inteligentes para el segundo 

trimestre de 2011.31 A partir de enero de 2012, Android tenía 

una participación de 48.6% del total de suscriptores de 

teléfonos inteligentes (aproximadamente 49.2 millones) en 
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Estados Unidos.32 De acuerdo con Andy Rubin, vicepresi-

dente senior de Mobile en Google y cofundador de Android, 

Inc., a partir de febrero de 2012, había más de 850 mil teléfonos 

Android y tabletas activados por día.33

La rápida adopción de Android entre los usuarios de 

teléfonos inteligentes se debió, en gran parte, a la innovadora 

estrategia de licencias de Google. En primer lugar, a diferen-

cia de Apple o RIM, Google no fabrica sus dispositivos; crea 

licencias para fabricantes de terceros que permiten insta-

lar An droid en sus dispositivos. Además, Google ha hecho  

que Android  esté disponible como software de código abierto; 

por lo tanto, Google no cobra una cuota de licencia a los 

fabricantes que opten por utilizar en sus dispositivos el sis-

tema operativo Android.34 En otras palabras, Google ofrece 

un sistema operativo libre para los fabricantes de teléfonos 

celulares. Puesto que Google no publica ingresos directos o 

indirectos imputables a Android, es difícil determinar qué 

tan exitoso ha sido Android para la empresa.

Microsoft-Windows Phone
Lanzado el 21 de octubre de 2010 en Europa, y el 8 de 

noviembre de 2010 en Estados Unidos y Canadá,35 el sistema 

operativo Windows Phone fue el sucesor de la plataforma 

móvil anterior del gigante del software, Windows Mobile.36 

La estrategia de Microsoft detrás de Windows Phone fue 

diferenciarse de sus competidoras, al ofrecer una experien-

cia “observa y sigue”. Microsoft utilizó este enfoque com-

petitivo para subrayar la estrategia de diseño y marketing 

de la plataforma.37 La interfaz de usuario patentada por 

Microsoft, llamada Metro, es la dimensión más visible de la 

forma en la que la empresa compite en este espacio.38 La(s) 

característica(s) central(es) de la interfaz de usuario Metro 

son los Live Tiles, los cuales:

... actualizan continuamente la pantalla de inicio del teléfono 

con información personalizada por el usuario... los mosaicos 

proporcionan actualizaciones en un solo vistazo acerca de 

características como... actualizaciones de Facebook, informa-

ción de contactos [e-mail y entretenimiento].39

La adopción de Windows Phone ha sido lenta en rela-

ción con la de sus competidoras. Para el cuarto trimestre de 

2011, Windows Phone solamente representaba 1.3% de todos 

los consumidores de teléfonos inteligentes;40 sin embargo, 

en febrero de 2011 Microsoft anunció una alianza estratégica 

importante con Nokia,41 el fabricante más grande del mundo 

de teléfonos móviles de la época.42 Este anuncio sorprendió 

a algunos, pues Nokia había desarrollado un sistema opera-

tivo móvil propio, llamado Symbian que, hasta 2010, había 

sido el líder global de la participación en el mercado entre 

las de dispositivos móviles de comunicación.43 No obstante, 

como Nokia y Microsoft señalaron, su asociación permiti-

ría a cada compañía centrarse en sus competencias básicas 

(Nokia, hardware; Microsoft, software) y “... trabajar jun-

tos para integrar activos clave y crear ofertas de servicios 

completamente nuevas, al tiempo que ampliaba los pro-

ductos y servicios establecidos a nuevos mercados”.44 Nokia 

lanzó su primer teléfono equipado con Windows Phone, el 

Lumia 900, el 8 de abril de 2012 en Estados Unidos.45 Al prin-

cipio, el producto recibió críticas positivas (aunque relativas 

a otros dispositivos Windows Phone).46 Al igual que Google, 

Microsoft no ofrece cifras de ventas atribuibles directamente 

al Windows Phone.47

App Stores
Las tiendas de aplicaciones representan gran parte del éxito 

de los productos de  Apple. El gran éxito de la App Store tomó 

incluso por sorpresa a Apple;48 sus usuarios habían descar-

gado más de dos mil millones de aplicaciones en 2009,49 y 

ese número creció cada vez hasta llegar a 25 mil millones 

en marzo de 2012.50 La App Store incluye una amplia varie-

dad de aplicaciones de uso libre, basadas en honorarios y 

soportadas por anuncios. Tanto Google como Microsoft han 

lanzado versiones propias de la App Store, llamadas Google 

Play Store y Windows Marketplace, respectivamente. Cada 

tienda comparte ofertas similares a las disponibles en la App 

Store de Apple, así como aplicaciones exclusivas para cada 

plataforma móvil.

La arena competitiva
La industria móvil se ha consolidado en lo que respecta 

a la variedad de plataformas móviles disponibles para los 

consumidores, en donde los sistemas operativos “Big 4” 

(BlackBerry, iOS, Android y Windows Phone) representan 

aproximadamente 80% de todos los dispositivos smartphone 

activos a nivel mundial (el sistema operativo de Nokia, 

Symbian, obtuvo 15%; sin embargo, esta plataforma ya se ha 

abandonado a favor del Windows Phone).51

Una tendencia creciente en la industria es la cantidad 

progresiva de litigios asociados con patentes relacionadas 

con la tecnología móvil. Desde 2006, las demandas corres-

pondientes a teléfonos móviles han aumentado 25% año 

tras año.52 El incremento en las adquisiciones de empresas 

dentro de la industria inalámbrica es un subproducto de 

esta tendencia. Estas adquisiciones se hacen para mejorar 

los portafolios de patentes de una empresa, lo cual limita la 

exposición de litigio como consecuencia de ello. Por ejem-

plo, Google adquirió Motorola Mobility por 12 mil millones 

de dólares a finales de agosto de 2011 para asegurar las cerca de 

17 mil patentes que poseía Motorola, protegiéndose aún más 

de los litigios de patentes.53

El incremento de los litigios sobre patentes no es necesa-

riamente para bloquear a los competidores la utilización de 

la tecnología en cuestión, sino para garantizar que los titula-

res de patentes reciban una compensación por ese uso; por 

ejemplo, se estima que Microsoft, mientras luchaba por con-

solidar el lugar de su plataforma Windows Phone en el mer-

cado, ganó 444 millones de dólares en contratos de licencia, 

solo en 2012, por su arsenal de patentes de Android.54



Caso 25: Research in Motion 327

Como RIM experimentó en carne propia, todo juicio 

contra una empresa puede ser desastroso, no solo desde 

un punto de vista tecnológico, sino también desde el finan-

ciero. A principios de 2006, RIM llegó a un acuerdo con 

una pequeña empresa con sede en Virginia por una disputa 

de patentes por una suma de 612.5 millones de dólares.55 

Curiosamente, esta cifra estaba en el extremo más bajo de 

las expectativas de los analistas, sobre todo tomando en 

cuenta que RIM quería evitar pagar regalías en el futuro a 

la empresa.56

Desde la introducción de la BlackBerry, uno de los pun-

tos fuertes de RIM habían sido los servicios empresaria-

les, destacados por la propiedad de BlackBerry Enterprise 

Server (BES). Al acoplar la facilidad de integración dentro 

de la infraestructura existente de TI de las empresas con 

la incomparable seguridad de los datos, RIM talló su lugar 

como el estándar a seguir para los usuarios de empresas 

dentro de un periodo de tiempo corto y, durante la mayor 

parte de la primera década del siglo XXI, esta posición fue 

irrecusable.57

Sin embargo, recientemente, la posición de RIM dentro de 

este segmento de mercado no solo ha sido cuestionada, sino 

que ahora está en serio peligro, conforme más y más usuarios 

están migrando sus teléfonos BlackBerry a otras plataformas 

móviles, sobre todo el iPhone de Apple y su plataforma iOS. 

De hecho, un informe publicado en el otoño de 2011 demos-

tró que el iPhone se había convertido en el principal teléfono 

inteligente de uso empresarial, con un incremento en la par-

ticipación del mercado desde 31% en 2010 hasta 45% en 2011, 

mientras que la participación de BlackBerry se redujo de 35% 

a 32% durante el mismo periodo.58

Este cambio radical ha presentado dos realidades en el 

mercado de usuarios de la empresa; en primer lugar, puesto 

que los teléfonos inteligentes han seguido evolucionando en 

centros de entretenimiento capaces de efectuar una amplia 

variedad de aplicaciones sin dejar de satisfacer las necesida-

des de los “teléfonos de trabajo” tradicionales, el valor atri-

buido a la satisfacción global de los usuarios es mayor que 

el concedido a la seguridad de los datos;59 en segundo lugar, 

las empresas permiten cada vez más que los empleados uti-

licen sus dispositivos móviles existentes como teléfonos de 

trabajo. Un estudio demuestra que “... 58% de las empresas 

proporcionan teléfonos inteligentes a sus empleados [en 

2011], frente a un estimado de 66% [en 2010]”.60 Estudios 

adicionales predecían que aproximadamente 30% de usua-

rios BlackBerry en las grandes empresas cambiarían a otra 

plataforma móvil en 2012.61

Clientes
Como lo muestra el abandono de los dispositivos BlackBerry 

entre los usuarios de la empresa, los consumidores (residen-

ciales y comerciales) no se encasillarán en la compra de un 

dispositivo que no cumple con sus necesidades. Por otra 

parte, mientras que los proveedores de sistemas operativos 

móviles han tratado de ofrecer servicios que aumentan la 

probabilidad de que un cliente se mantenga dentro de su 

ecosistema móvil, la integración entre plataformas es cada 

vez mayor (por ejemplo, la sincronización de un iPhone con 

Gmail), resultando en costos de cambio reducidos y menos 

incentivos para que las personas se queden con un sistema 

operativo para móviles particular.

Además de BES, otro de los beneficios relacionados con 

el sistema operativo BlackBerry es su servicio BlackBerry 

Messenger (BBM); este exclusivo servicio está disponible 

para más de 50 millones de usuarios activos y permite que 

los propietarios de BlackBerry tengan capacidades de men-

sajería instantánea que no acabará con su plan de mensajes 

de texto.62 Aquellos que usan este servicio son apasionados 

y elocuentes acerca de sus beneficios, como lo muestra una 

gran cantidad de sitios dedicados a los aficionados del ser-

vicio; sin embargo, como con BES, esta capacidad no tiene 

el mismo efecto que antes atraía a los usuarios al ecosistema 

BlackBerry, como lo muestran los rumores y las especula-

ciones acerca de que el servicio BBM se transferirá a otros 

sistemas operativos móviles en el futuro próximo.63, 64

Cualquier error de la compañía puede tener ramifi-

caciones desastrosas, como lo demostró la reacción de los 

consumidores a la interrupción temporal del servicio expe-

rimentado por RIM en octubre de 2011. Durante un lapso 

de tres días, el servicio BlackBerry estuvo temporalmente 

inhabilitado debido a un “error de hardware” que no reme-

dió el sistema de copia de seguridad; por el contrario, afectó 

a todos los usuarios del mundo.65 Incluso después de restau-

rar el servicio, uno de cada cinco de los usuarios Blackberry 

encuestados indicaron que estaban considerando la posibi-

lidad de cambiar a otro sistema operativo móvil a causa de 

la interrupción. Entre otra serie de usuarios de BlackBerry, 

siete de cada 10 indicó que ellos “... necesitan volver a confiar 

en el fabricante puesto que se ha dejado intimidar por los 

problemas recientes” y “cuatro de cada cinco consumidores 

dijeron que pospusieron la elección de un teléfono de un 

fabricante que ha experimentado mayores problemas en el 

servicio”.66

Proveedores
Muchos de los proveedores de materiales y mano de obra rela-

cionados con la fabricación de dispositivos móviles residen en 

y alrededor de China, y para sobrevivir dependen de los gran-

des volúmenes de pedidos colocados por las empresas antes 

mencionadas. La mayoría de las empresas no llama a estos 

proveedores por su nombre. Bajo la presión de varios gru-

pos laborales acerca de las preocupaciones de un entorno de 

trabajo en fábricas inseguras, Apple reveló recientemente los 

detalles de su relación con Foxconn Technology Group67 (res-

pecto de las investigaciones acerca de las acusaciones en su 

contra, Apple descubrió que la mayoría fueron fabricadas).68 

Por otra parte, muchos de los proveedores tienen acuerdos 

con múltiples empresas, y es lógico pensar que cualquier difi-

cultad percibida por una empresa que trata con un proveedor 

podría tener ramificaciones negativas significativas para los 
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negocios de la empresa, pues otros fabricantes podrían tomar-

las en cuenta y contratar a otro proveedor.

Anteriormente, RIM señaló que mientras hace todo lo 

posible por negociar condiciones favorables con los distintos 

proveedores, es fundamental satisfacer las proyecciones de 

volumen prometidas a ellos, ya que cualquier exceso de mate-

riales retenidos por los mismos aumenta significativamente 

sus costos y puede dar como resultado negociaciones menos 

favorables en el futuro.69

Condiciones internas
A principios de 2012, RIM no tenía deudas, con más de  

1.5 mil millones de dólares en efectivo.70 Esta mezcla finan-

ciera le ofrecía la oportunidad de efectuar iniciativas estraté-

gicas e invertir en proyectos que impulsaban sus resultados 

en el futuro cercano y el lejano.

RIM también poseía activos intangibles por un valor 

aproximado de 3.3 mil millones de dólares;71 estos activos 

se componían principalmente de las patentes y el valor 

atribuido a ellas por las empresas que deseaban obtener las 

licencias de RIM. Las incorporaciones más recientes a este 

portafolio incluyen “aquellas relacionadas con las tecnolo-

gías 3G y 4G... así como los acuerdos con terceros para el uso 

de la propiedad intelectual, software, servicios de mensajería 

y otras características relacionadas con BlackBerry”. 72

RIM participa en muchas alianzas estratégicas alrededor 

del mundo y es un participante activo en numerosas asocia-

ciones dentro de la industria (véase la figura 2).73 RIM ha 

desarrollado capacidades críticas, como una seguridad de 

extremo a extremo, una amplia cobertura geográfica y una 

fijación de precios competitiva por medio de estos arreglos.74 

Respecto a los dos últimos factores, RIM ha lanzado recien-

temente una BlackBerry en India;75 con este enfoque por 

aumentar los servicios de BlackBerry entre los suscriptores 

mundiales al “aprovechar la plataforma, marca y otros acti-

vos BlackBerry”, RIM espera crear valor adicional para sus 

accionistas.76

Competitividad internacional
Al cierre del ejercicio 2012, RIM pretendía dar a conocer un 

nuevo sistema operativo, BlackBerry 10. Con esta revelación 

viene la oportunidad de centrarse en lo que la empresa uti-

liza específicamente para competir en mercados estableci-

dos y emergentes.77 RIM ha señalado cuatro principios que, 

en su opinión, proporcionan la base para que las partes inte-

resadas obtengan rendimientos por encima del promedio, 

tanto a corto como a largo plazos (véase la figura 3).

RIM ha decidido competir tanto en el mercado de los 

teléfonos celulares como en el mercado de las tabletas. Para 

ello es preciso superar las crecientes complejidades de la 

industria de las telecomunicaciones. Las condiciones econó-

micas y culturales, además de la creciente hostilidad en los 

mercados globales por medio de las competidoras, se deben 

manejar con mucho tacto, pero de forma agresiva. El mer-

cado de dispositivos móviles, siendo tan competitivo como 

lo es, ha condicionado a los clientes a tener altas expectati-

vas; en este sentido, buscan un valor superior a un precio 

donde las características diferenciadas fundamentales para 

el éxito y el valor percibido deben racionalizar las compras.78 

Las ofertas de Apple, el iPhone y la iPad han acaparado 

esencialmente el mercado de gama alta, lo que permite a la 

empresa cobrar una prima por la marca y la experiencia de 

Figura 2 Asociaciones de la industria

RIM es un participante activo en numerosas asociaciones de la industria y organismos de normalización, incluyendo:

Fuente: Research in Motion Limited, Formato 40-F para el año fiscal que terminó el 03 de marzo 2012: 24, en http://ca.blackberry.com/content/dam/bbCompany/Desktop/Global/PDF/

Investors/Documents/2012/2012rim_ar_40F.pdf.
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Figura 3 Principios fundamentales

el lanzamiento oportuno de los primeros productos BlackBerry 10. 

impulsar el crecimiento mundial de suscriptores y crear valor para 

los accionistas de RIM.

-

nes dentro de la organización.

y aumentar la responsabilidad.

Fuente: Research in Motion Limited, Formato 40-F para el año fiscal que terminó el 

03 de marzo 2012: 15. http://ca.blackberry.com/content/dam/bbCompany/Desktop/

Global/PDF/Investors/Documents/2012/2012rim_ar_40F.pdf.

interfaz de usuario. Sin embargo, RIM ha reconocido que los 

mercados emergentes aún no se explotan.

El crecimiento en los países del BRICii ha creado una 

demanda de dispositivos móviles de alta calidad; por otra 

parte, aunque el ingreso promedio en estos países es signi-

ficativamente menor al de Occidente, la crisis económica 

mundial provee la posibilidad de un ingreso exitoso.79 Con 

más de 77 millones de suscriptores a nivel mundial hasta el 

año fiscal 2012, BlackBerry aún es el líder en muchos mer-

cados; eso y los 55 millones de usuarios BBM en todo el 

mundo, indican a RIM que existe una demanda de la comu-

nidad internacional profesional y privada, tanto para un uso 

amigable como para “... la experiencia y la rentabilidad de 

los carriers y de los clientes”.80 Por otra parte, aunque RIM 

ha disfrutado recientemente de un crecimiento particular-

mente rápido en el este de Asia y en los mercados de América 

Latina, todavía tiene que enfrentarse a las preferencias del 

consumidor, ya que ha observado una caída general signifi-

cativa en el mercado mundial en los últimos años, en com-

paración con los teléfonos inteligentes con base en Android 

y el sistema operativo iOS de Apple. Con la avalancha de 

competidores basados en Android que ingresan al mercado, 

RIM esperaba lanzar su primer dispositivo 4G (técnica-

mente llamado LTE) a fines de 2012.81 La oferta 4G de RIM 

sería parte integral del nuevo teléfono inteligente BlackBerry 

10 y satisfaría el creciente deseo de “velocidades de descarga 

más rápidas... y planes de datos de mayor valor”.82

Tendencia hacia los mercados emergentes
RIM ha ampliado su enfoque en los mercados internacio-

nales en los que, a pesar de su participación en el abismal 

mercado, ha experimentado un crecimiento sustancial en 

los últimos cinco años (véase la figura 4). El rápido creci-

miento proviene principalmente de los mercados emergen-

tes como China, India, Indonesia, Emiratos Árabes Unidos 

y Sudáfrica; con canales de distribución en más de 175 paí-

ses, la creciente base de suscriptores de BlackBerry fuera de 

América del Norte representaba 70% de los ingresos de RIM 

en el año fiscal 2012, en comparación con 54% en el año fiscal 

2011;83 lo cual sugiere que las estrategias internacionales de la 

empresa son fundamentales para sus esfuerzos por lograr el 

éxito competitivo y reducir su dependencia de las ventas en 

América del Norte. De hecho, la administración actual cree 

que el mercado global de teléfonos inteligentes y tabletas se 

encuentra todavía en las primeras etapas; por lo tanto, RIM 

pretende aumentar su enfoque en estos segmentos clave del 

mercado, al aprovechar su valor de marca y sus capacidades 

como la base para un incremento más grande de suscripto-

res y participación en el mercado.84

RIM reconoce que el precio será el mayor desafío, sobre 

todo en mercados como China, India e Indonesia, donde 

el ingreso anual promedio es de menos de 5 mil dólares.85 

Para obtener la eficiencia global, RIM externaliza la mayor 

parte de su producción a empresas de servicios de fabrica-

ción electrónica globales especializados (EMS), las cuales 

se posicionan de tal manera que les permiten cumplir con 

los requerimientos de volumen, escala, costo y calidad de 

RIM.86 Por otro lado, RIM ha descentralizado parte de sus 

operaciones para responder rápidamente a los entornos de 

mercado locales, como el suministro de planes de prepago 

de bajo costo, el financiamiento, los dispositivos a mitad de 

precio y las aplicaciones gratuitas. En el mercado altamente 

regulado de los Emiratos Árabes Unidos, RIM ha llegado a 

un acuerdo con el gobierno para permitir a los funcionarios 

locales monitorear y acceder a los datos de los clientes por 

razones de seguridad nacional.87 Patrick Spence, director 

global de ventas de RIM, dijo que mientras que las ventas 

de teléfonos inteligentes crecieron 61% en el mundo en 2011, 

los ingresos por ventas aumentaron 97% en India.88 Con 

más de 3500 puntos de venta en 80 ciudades, RIM lanzó el 

BlackBerry Curve 9220 el 19 de abril de 2012 en India; este 

dispositivo representaba el teléfono inteligente más econó-

mico para los clientes en ese país y proporcionaba muchas 

comodidades y aplicaciones, así como una batería con una 

duración más larga.89 El 24 de abril, RIM lanzó el mismo 

modelo en Indonesia, uno de sus mercados más lucrativos, 

con más de 4 mil tiendas.90

A diferencia de los países desarrollados, donde el princi-

pal mercado de RIM es el segmento de negocios, los clientes 

de los mercados emergentes también ven al BlackBerry de 

RIM como un dispositivo de redes sociales.91 La principal 

diferencia de RIM se encuentra en su BBM, que se dirige no 

solo a los profesionales jóvenes que trabajan, sino también 

a los estudiantes, desde universidad hasta secundaria. De 

acuerdo con Nupur Raval, un estudiante en India, esta era 

una combinación ganadora. “Si yo quisiera tener un iPhone, 

mi presupuesto no alcanzaría; con Curve, puedo chatear 

en el BBM, enviar archivos a cualquier persona en todo el 

mundo y todo es gratis. Sus planes se encuentran dentro de 

mi presupuesto”.92

La creciente importancia de los mercados internaciona-

les expone a RIM tanto a los riesgos políticos como a los eco-

nómicos de los negocios fuera de sus mercados nacionales. ii. Brasil, Rusia, India y China.
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Figura 4 Participación en el mercado global de los teléfonos inteligentes y fuente de ingresos de RIM
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Conforme aumenta la demanda, también lo hace la opor-

tunidad de pasar de contrabando dispositivos de países 

subvencionados, un desarrollo que disminuye los precios.93 

En documentos de la empresa, RIM reconoce algunos de 

los factores de riesgo importantes que enfrenta en el mer-

cado global, incluyendo las restricciones a la importación y 

el uso de productos y servicios de la empresa en determi-

nados países, riesgos por el intercambio de divisas, litigios 

en los sistemas de cortes extranjeras y el impacto potencial 

de los derechos de autor. En 2010, la relación entre RIM y 

los Emiratos Árabes Unidos se volvió inestable, ya que el 

gobierno amenazó con bloquear los servicios de los disposi-

tivos BlackBerry a menos que la compañía cumpliera con las 

regulaciones de telecomunicaciones de los Emiratos Árabes 

Unidos.94 Si ambas partes no hubieran llegado a un acuerdo, 

RIM habría perdido cerca de medio millón de clientes en 

la región; desde entonces, las ventas del dispositivo en el 

Oriente Medio se han más que duplicado y la empresa ha 

iniciado negociaciones por un contrato de arrendamiento 

para una tienda insignia en Dubái.95

Clientes y mercados

Aunque RIM debe competir por una parte del mercado mun-

dial, debe estar consciente de quiénes son y han sido siem pre 

sus principales clientes. Aunque la compañía sigue sien do 

un líder en movilidad empresarial con más de 90% de imple-

mentación en empresas Fortune 500, está perdiendo su capa-

cidad para mantener relaciones con los clientes. RIM siempre 

se ha sentido como en casa en el mundo corporativo; sin 

embargo, su alcance está disminuyendo, ya que, cada vez 

más, los empleadores permiten a los trabajadores conectar 

sus teléfonos inteligentes personales a las redes corporativas. 

Debido en gran parte a la presión competitiva ejercida por 

personalidades como Apple, esta tendencia también revela 

la incapacidad de RIM para mantener relaciones de clientes 

con las empresas que antes utilizaban, casi de forma exclu-

siva, BlackBerry. Aunque RIM considera que sus 4800 redes 

de tiempo completo de marketing, ventas y distribución son 

críticas para su éxito, aquellas destinadas para las relacio-

nes con sus clientes parecen haber fracasado al resaltar la 
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ventaja clave de la empresa: la seguridad.96 Durante muchos 

años, los clientes han visto la plataforma BlackBerry como una 

“solución de extremo a extremo con extensa seguridad espe-

cíficamente para el acceso al correo electrónico de la empresa, 

PIM y otra información corporativa desde un solo disposi-

tivo inalámbrico”.97 La seguridad, o más específicamente, la 

encriptación de datos, es la razón por la que la adquisición 

de los contratos públicos y privados tuvo tanto éxito durante 

su extraordinario crecimiento en la última década. Las 

innovaciones de investigación y desarrollo de RIM, como el 

recién desarrollado BlackBerry Smart Card Reader, mejoran 

aún más la seguridad del dispositivo BlackBerry para una 

amplia gama de usuarios del gobierno; de hecho, las agencias 

de seguridad líderes han probado la BlackBerry Enterprise 

Solution y descubrieron que es suficientemente segura 

como para ser la primera plataforma móvil en lograr una 

certificación Common Criteria EAL 4+.98 Con el aumento 

de las necesidades de RIM de cumplir tanto con la demanda 

como con las necesidades individuales del cliente, es impe-

rativo que, con las actuales presiones hacia la compañía, se 

centre en sus mejores clientes; por lo tanto, debe tratar de 

proporcionar un valor percibido superior a los gobiernos y 

las empresas mientras, a su vez, continúa “enfocándose en el 

suministro de soluciones de administración y escalabilidad 

para los usuarios BlackBerry”.99, 100

Al centrarse en sus beneficios de seguridad y, al mismo 

tiempo, saciar el apetito de un sistema operativo más rápido 

y amigable, RIM es capaz de diferenciar sus productos de 

los dispositivos de Apple y Android, los cuales no necesa-

riamente están creados para ser privados. Por otra parte, al 

exaltar las virtudes de la seguridad y proporcionar funciones 

de apoyo al cliente para mantener las expectativas, es posible 

que RIM pueda crear un valor percibido más grande para 

sus clientes a un precio más bajo que el de sus competido-

ras. Por lo tanto, la compañía no solo permite a los usuarios 

privados de los mercados emergentes aprovechar los benefi-

cios del sistema operativo BlackBerry y la plataforma BBM, 

sino que también, desde una perspectiva global, permite a 

un número creciente de empresas y profesionales observar 

la importancia de un paquete de datos seguro.101

Selección de los mercados  
en los que RIM competirá
El año fiscal 2012 fue un momento decisivo para RIM; intro-

dujo 10 nuevos teléfonos inteligentes y lanzó gran número 

de actualizaciones de software, tanto para su oferta de estos 

teléfonos como para la de tabletas, lo que demuestra que 

estaba dispuesto a diversificar su línea de productos y apro-

vechar los diversos mercados.102,103 Después de despedir a 

11% de su fuerza de trabajo en el verano de 2012, RIM creyó 

que el lanzamiento de la BlackBerry PlayBook marcaría 

un nuevo comienzo, la cual era la respuesta de la empresa 

para el ampliamente investigado iPad; la esperanza era que 

el producto le ayudaría a revertir su cada vez más adusto 

desempeño en el mercado;104 sin embargo, por mucho que la 

diversificación en ocasiones puede apoyar al aumento de la 

flexibilidad del mercado de una empresa y reducir las fluc-

tuaciones de su beneficio, una diversificación efectuada de 

forma incorrecta puede dañar la confianza del consumidor 

y los accionistas, tal como lo refleja el caso de la BlackBerry 

PlayBook.105 Durante el lanzamiento del producto, este no 

contaba con una aplicación de correo electrónico y requería 

sincronizar un teléfono inteligente BlackBerry para apreciar 

su potencial; estos descuidos fueron vistos como una de 

las principales razones de la fuerte caída en la cotización  

de las acciones de RIM tras el lanzamiento de su PlayBook.106 

A partir del año fiscal 2012, las ventas del cuarto trimestre 

de los teléfonos inteligentes de RIM cayeron 21% respecto 

al trimestre anterior, siendo la primera vez en seis años que 

se registró un descenso en las ventas de esta clase de telé-

fonos, un tema muy importante.107 Esta caída en las ventas 

estuvo acompañada de una pérdida neta de 125 millones de 

dó lares.108, 109

El trabajo de los co-CEO Jim Balsillie y Mike Lazaridis 

fue especificar la forma en que RIM podía obtener una ven-

taja competitiva, ayudar a seleccionar nuevas posiciones 

estratégicas y ofrecer valor a los accionistas de la empresa; 

de acuerdo con lo que reflejaron las ventas, estaba claro que 

Balsillie y Lazaridis habían fallado.110 Por supuesto, tomar 

acciones competitivas en la industria de las telecomunica-

ciones, tal vez especialmente durante una recesión econó-

mica mundial, no está exento de riesgos. En el futuro, los 

accionistas de RIM esperaban que el equipo directivo de 

RIM, encabezado por el nuevo CEO Thorsten Heins, iden-

tificara nuevas formas para crear valor para todos los inte-

resados y, en especial, para ellos. Los ingresos procedentes 

de los teléfonos inteligentes BlackBerry por medio de las 

redes de ventas de los proveedores representaban aproxima-

damente 62% de los ingresos del año fiscal 2012, en com-

paración con aproximadamente 74% de los ingresos para 

el año fiscal anterior. Estos datos parecen sugerir que RIM 

intenta posicionar las ventas de los teléfonos inteligentes 

BlackBerry como su negocio dominante, y el resto de las 

ventas, provenientes de las PlayBook.111 Además, debemos 

esperar a que se compartan las características y funcionali-

dades desarrolladas por las recientes adquisiciones de RIM, 

incluyendo empresas como The Astonishing Tribe, NewBay, 

Torch Mobile y Tungl, por medio de unidades de negocio 

integradas verticalmente, especializadas en diversos desa-

rrollos de software y hardware y sumadas a las nuevas ofer-

tas de sus teléfonos inteligentes y PlayBook.112 El deseo de 

RIM de transferir el conocimiento tecnológico mediante sus 

dos principales ofertas de productos muestra que la empresa 

está dispuesta a asumir algunos riesgos113 respecto del bajo 

desempeño de los resultados en un área de productos que 

podría afectar negativamente el rendimiento de otra área a 

la luz de los esfuerzos de la compañía por integrar ambos 

productos para producirlos y venderlos. Acercarse a las dos 

ofertas principales de productos de esta forma es coherente 

con uno de los cuatro principios fundamentales de RIM, 
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“implementar amplios programas de eficiencia en todas las 

funciones de la organización”.114

Desempeño financiero
RIM genera ingresos a partir de dos segmentos operativos: 

el hardware y el software. El segmento de hardware es la 

fuente principal de ingresos y representa aproximadamente 

80% de los ingresos totales de la empresa. Entre 2007 y 2010, 

RIM registró un crecimiento de ingresos rápido, que pasó 

de seis mil millones dólares a 19.9 mil millones de dólares; 

el incremento en los ingresos se atribuyó principalmente a 

un aumento en las ventas de hardware de 4.9 mil millones 

de dólares a 16.4 mil millones de dólares (véase la figura 5). 

Durante estos años, RIM pudo mantener los márgenes de 

beneficios estables en 18% promedio y su desempeño de las 

acciones se movía muy de cerca con el de sus competidoras.

Sin embargo, a partir de 2011 RIM se enfrentó a un pano-

rama sombrío y una fuerte caída en el precio de sus accio-

nes. La introducción del iPhone de Apple y Windows Phone 

afectaron sustancialmente las ventas, especialmente en el 

segmento de hardware. A finales de ese año, los ingresos de 

RIM se habían reducido 7.4%, de 19.9 mil millones de dóla-

res a 18.4 mil millones. Aunque el segmento de software se 

incrementó más de 26%, las ventas del segmento de hard-

ware más grandes de la compañía se redujeron 15%, impac-

tando negativamente el rendimiento general de RIM (véanse 

las figuras 6a y 6b).

Conforme aumentaban el costo de ventas y los gastos de 

operación, los márgenes de beneficios de la empresa caye-

ron de 17.13% en 2010 a 6.3% en 2011. Mientras tanto, Apple, 

Google y Microsoft mantenían, en promedio, 25% más los 

márgenes de beneficio; de hecho, Apple experimentó ren-

dimientos superiores al promedio y el precio de sus accio-

nes se disparó más de 62% en 2011. Entre los cuatro jugado-

res importantes, RIM fue la única empresa en la industria 

que experimentó un crecimiento negativo en 2011 (véase la 

figura 7).

Alianzas y relaciones estratégicas
RIM cree que las alianzas y las relaciones estratégicas rela-

cionadas con ellos impulsarán la ejecución exitosa de sus 

planes a corto y a largo plazos.115 Para continuar explorando 

y explotando sus ventajas competitivas, RIM reconoce que 

es fundamental ampliar su alcance mediante el desarro-

llo de nuevas asociaciones y relaciones con los líderes de 

la tecnología que poseen habilidades complementarias a las 

de la compañía. Actualmente, las áreas de las alianzas y 

relaciones estratégicas incluyen, pero están limitadas a, los 

desarrolladores y empresas de aplicaciones de software, 

operadores globales de telecomunicaciones, aplicaciones 

de intranet e internet, proveedores de redes sociales, fabri-

cantes de microchips y otras tecnologías y sistemas globales 

de integración.116 En los mercados en los que compite RIM, 

la rapidez de respuesta al mercado es crítica, y al maximi-

zar el aprendizaje y la creación de valor de su alianza, RIM 

espera poder desarrollar relativamente rápido productos y 

servicios nuevos en comparación con sus competidoras. En 

2010, la empresa invirtió 100 millones de dólares en una joint 

venture con China Broadband Capital Partner, creando una 

compañía independiente llamada BlackBerry Partners Fund 

China, centrada en tecnologías de internet móvil y servicios 

en la nube de datos.117

RIM busca también utilizar las alianzas para reducir al 

mínimo los costos y mejorar los modelos de su cadena de 

suministro. Como se mencionó anteriormente, la empresa 

externaliza la mayor parte de su producción a empresas EMS 

globales especializadas sobre una base contractual (alianza 

estratégica no participativa). Se esfuerza además por reducir 

los riesgos al tener varios socios que se encuentran en áreas 

geográficas clave y al auditar con regularidad estas insta-

laciones.118

En el pasado, las relaciones comerciales estrechas con 

varios ejecutivos de telecomunicaciones impulsaron el cre-

cimiento de RIM; sin embargo, el panorama competitivo ha 

cambiado y sus competidoras tienen ahora la capacidad de 

desarrollar relaciones de cooperación similares con opera-

dores asociados, socios de canales de ventas, proveedores y 

otras partes de las que había disfrutado anteriormente de 

forma exclusiva. La pérdida de esta exclusividad ha limi-

tado la capacidad de RIM para promover sus productos y 

servicios.119

Liderazgo
Durante años, RIM tuvo una estructura corporativa poco 

común compuesta por los copresidentes ejecutivos, quienes 

también eran los copresidentes de la junta. Puesto que la 

participación en el mercado de teléfonos inteligentes de RIM 

recibió los ataques de sus rivales, Apple Inc. y Google Inc., y 

el precio de las acciones de la empresa cayeron en años pasa-

dos, la estructura se convirtió en el detonante de las críticas 

de los accionistas y analistas.120 Durante muchos años, RIM 

defendió la estructura de liderazgo de la empresa hasta que 

algunos accionistas amenazaron con llevar el asunto a vota-

ción. Para evitar el voto, ella accedió a revisar su estructura y, 

finalmente, fueron separados el cargo de CEO y el de presi-

dente.121 La nueva presidenta de la junta es Barbara Stymiest; 

antes de este cambio, los dos hombres que tenían una gran 

influencia en la empresa y tomaban la mayoría de las deci-

siones importantes eran Michael Lazaridis y Jim Balsillie.122

Michael Lazaridis
Es un innovador canadiense y fundador de RIM; actual-

mente es el vicepresidente de la junta directiva, pero, hasta 

enero de 2012, se desempeñó como co-CEO y co-presidente 

de ella junto con Jim Balsillie.123 Lazaridis abandonó la uni-

versidad un mes antes de graduarse y fundó RIM junto con 
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Figura 5 Rendimiento financiero
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su amigo de la niñez Douglas Fregin.124 Este permanece 

detrás del escenario de RIM, pero se mantiene activo en el 

desarrollo de productos y el diseño de la línea BlackBerry.125 

Por otro lado, Lazaridis estaba activo en el desarrollo de 

RIM y desempeñó un papel integral en el aspecto crea-

tivo de la empresa; estaba relacionado con la estrategia del 

producto, la investigación y el desarrollo y la fabricación. 

Fue el director principal de las actividades destinadas a crear 

BlackBerry y trabajó durante años en la idea de “combinar la 

tecnología de los localizadores con la tecnología de las compu-

tadoras para enviar correos electrónicos a través de una red 

inalámbrica”.126
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Figura 6a 

Estados Consolidados de Operaciones (en dólares de E. U.) 12 meses terminados al

En millones, excepto datos por acción, salvo que se especifique 
lo contrario

03 de marzo de 2012 26 de febrero de 
2011

27 de febrero de 
2010

Ingresos

Hardware y otros $14 031 $16 416 $12 536

Servicios y software 4404 3491 2417

Ingresos totales 18 435 19 907 14 953

Costos de ventas

Hardware y otros (incluye una disposición de inventario para 

el año fiscal 2012 de $502 mil millones)
11 217 10 516 7979

Servicio y software 639 566 390

Costo total de ventas 11 856 11 082 8369

Margen bruto 6579 8825 6584

Gastos operativos

Investigación y desarrollo 1559 1351 965

Gastos de ventas, marketing y administración 2604 2400 1907

Amortización 571 438 310

Litigios 164

Deterioro del fondo de marca 355

Total de gastos operativos 5089 4189 3346

Ingresos por operaciones 1490 4636 3238

Ingresos por inversiones, neto 21 8 28

Ingresos antes de impuestos sobre la renta 1511 4644 3266

Provisión para impuestos sobre la renta 347 1233 809

Ingresos netos $1164 $3411 $2457

Utilidades por acción

Básico $2.22 $6.36 $4.35

Diluido $2.22 $6.34 $4.31

Fuente: Top 50 Bank Holding Companies by Total Domestic Deposits, FDIC Summary of Deposits, consultado el 24 de abril de 2012 en http://www2.fdic.gov/sod/sodSumReport.

asp?barItem=3&sInfoAsOf=2011.

El predecesor de BlackBerry fue una gran localiza-

dor in teractivo. Una vez que Lazaridis descubrió que se 

po día in tegrar con eficacia un pequeño teclado a un pe queño 

dispositivo, se acercó más a la creación de lo que hoy se conoce 

como BlackBerry.127 Tras la debacle de BlackBerry PlayBook, 

Lazaridis decidió dimitir de sus cargos como copresidente y 

co-CEO.128

Jim Balsillie
Se unió a RIM a principios de 1990 cuando Lazaridis 

recibió un contrato crucial de Rogers Cantel Mobile 

Communications para desarrollar redes digitales inalámbri-

cas. Lazaridis, bien equipado con la forma de pensar creativa 

requerida dentro de la industria, necesitaba a alguien que 

cuidara la parte comercial. La necesidad se hizo aún más evi-

dente cuando RIM desarrolló las redes inalámbricas de áreas 

locales. Lazaridis se reunió con Balsillie, el vicepresidente 

ejecutivo y director financiero de Sutherland y Schultz, 

cuando contrató a la empresa para un trabajo. En 1992, 

Balsillie se unió a RIM, invirtió el dinero, e incluso solicitó 

una hipoteca sobre su casa para financiar la empresa. Se cen-

tró en el desarrollo de los negocios, las finanzas y la estrate-

gia de RIM y dijo que su trabajo era “conseguir el dinero; el 

trabajo de Mike es gastarlo”.129 Después de fallas debido a la 

presión de las competidoras de la empresa, Balsillie se unió 

a Lazaridis y renunció a sus cargos como co-CEO y copre-

sidente. Continúo siendo director hasta que la junta vetó su 

plan para reinventar RIM.130

Una de las causas del fracaso de BlackBerry fue que su 

diseño requería que el producto enviara mensajes por medio 

de una red segura, pero no ofrecía una navegación web en 

toda su extensión.
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Figura 6b 

Balances generales consolidados (en dólares de E. U.) 3 de marzo de 2012 26 de febrero de 2011

En millones de dólares, salvo que se especifique lo contrario

Circulante

Efectivo y equivalentes de efectivo $1527 $1791

Inversiones a corto plazo 247 330

Cuentas por cobrar, neto 3062 3955

Otras cuentas por cobrar 496 324

Inventarios 1027 618

Impuesto sobre la renta por cobrar 135

Otros activos circulantes 365 241

Impuesto diferido activo 197 229

Total de activo circulante 7056 7488

Inversiones a largo plazo 337 577

Propiedades, planta y equipo, neto 2748 2504

Valor de marca 304 508

Activos intangibles, netos 3286 1798

Activos totales 13 731 12 875

Circulante

Cuentas por pagar 744 832

Pasivos acumulados 2382 2511

Impuesto sobre la renta por pagar 179

Ingresos diferidos 263 108

Total del pasivo circulante 3389 3630

Impuesto sobre la renta diferido 232 276

Impuesto sobre la renta por pagar 10 31

Pasivos totales 3631 3937

Compromisos y contingencias

Capital social y capital pagado adicional

Acciones preferentes, número ilimitado autorizado sin derecho a voto, acumulati-

vas, canjeables y retráctil

Acciones comunes, número autorizado ilimitado sin derecho a voto, rescatables, 

acciones comunes de clase A retráctil y número ilimitado de acciones comunes 

con voto emitidas – 524 159 844 acciones comunes con derecho a voto (26/02/11 

– 523 868 644)

2446 2359

Acciones propias 3 de marzo 2012 – 8 711 010 (26 de febrero de 2011 – 2 752 890) −299 −160

Utilidades retenidas 7913 6749

Otros ingresos/pérdidas integrales acumulados 40 −10

Total de capital contable 10 100 8938

Total de pasivo y patrimonio neto $13 731 $12 875

Fuente: http://www.sec.gov/

Para remediar esto, Jim Balsillie desarrolló un plan radi-

cal para reinventar RIM: 

Quería que RIM permitiera a los operadores de redes de 

América del Norte y Europa utilizar su red para ofrecer servi-

cios de mensajería y redes sociales para teléfonos inteligentes 

de baja gama , incluyendo el popular BlackBerry Messenger de 

RIM. La visión de Balsillie era que esto permitiría a los ope-

radores ofrecer estos teléfonos junto con los paquetes de datos 

más económicos. El volumen compensaría el bajo costo de los 

servicios. La junta rechazó la idea, y como resultado, Balsillie 

renunció como director.131
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Thorsten Heins

Tras la renuncia de Lazaridis y Balsillie, Thorsten Heins se 

convirtió en el nuevo CEO de RIM; estaba encargado de 

dar la vuelta a la compañía. Durante su nombramiento, era 

un empleado relativamente desconocido que se unió a la 

empresa cuatro años antes como vicepresidente sénior de 

Figura 7 Comparación de la información financiera y los resultados 

Estadísticas clave

RIMM AAPL MSFT GOOG

RESEARCH IN 
MOTION LIMITED

APPLE INC MICROSOFT CORP GOOGLE INC

6880 534 230 272 030 193 900

% de propiedad institucional 65.6 70.2 65.5 81.8

N/D N/D 2.6 N/D

Valor de la empresa en millones de dólares de E. U.  
5170 517 560 222 310 153 340

Beta 2.18 1.00 1.00 1.19

−74.79 62.31 26.59 13.52

Estimedo precio/ganancia 7.45 11.27 10.74 11.76

Datos financieros

RIMM AAPL MSFT GOOG

RESEARCH IN 
MOTION LIMITED

APPLE INC MICROSOFT CORP GOOGLE INC

Ingresos en millones de dólares de E. U. 18 435 127 841 73 031 37 905

EBITA en millones de dólares de E. U. 3490 45 450 29 990 14 800

Ingreso neto en millones de dólares de E. U. 1164 32 982 23 344 9737

EPS en millones de dólares de E. U. 2.22 35.14 2.76 29.76

Dividendos N/D N/D 0.72 N/D

Acciones en millones de dólares de E. U. 524 939 8513 327

en millones de dólares de E. U.
2912 45 310 29 891 14 565

3667 17 018 46 144 43 845

−207 37 692 27 566 11 127

0 0 12 800 77 10

Rentabilidad

RIMM AAPL MSFT GOOG

RESEARCH IN 
MOTION LIMITED

APPLE INC MICROSOFT CORP GOOGLE INC

% de margen bruto 3.1 42.4 77.7 65.21

% de margen 6.31 25.8 31.96 27.09

% de margen de operación 10.69 33.87 38.04 32.11

1.39 1.13 0.67 0.58

% de rendimiento sobre los activos 8.75 29.26 21.44 14.93

% de retorno sobre el patrimonio 12.23 45.58 38.23 18.66

la unidad de negocio de dispositivos portátiles. A media-

dos de 2011, se había convertido en uno de los dos directo  - 

res de operaciones de la empresa. De acuerdo con fuentes de 

la compañía, Heins se encargaba antes de la ingenie ría  

de hardware y software, mientras que también desempe-

ñaba un papel importante en las ventas y en la creación del 

portafolio de productos de RIM. Heins nació en Alemania 
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y trabajó en Siemens durante casi 24 años antes de unirse 

a RIM. En Siemens, trabajó en investigación y desarrollo, 

ventas y administración de productos, servicio al cliente y, 

recientemente, como CTO.132

A diferencia Balsillie, Heins creyó inicialmente que RIM 

no necesitaba realizar cambios importantes para recupe-

rarse; después de los pobres rendimientos del primer tri-

mestre de 2012, revisó esta creencia. Recientemente Heins 

realizó una limpieza y el COO, CTO y ex-CEO Jim Balsillie 

dejó la compañía. De acuerdo con Heins: 

La compañía dará un paso atrás [en el mercado de consumo] 

con el fin de centrarse en los productos comerciales que la 

convirtieron en un monstruo en primer lugar. También está con-

siderando la concesión de licencias de software y no descarta 

la posibilidad vender todo el negocio.133

Aunque Heins reconoce las dificultades del negocio 

actual, también es optimista acerca del futuro de la empresa 

y sostiene que, “contrariamente a la percepción generali-

zada, RIM sigue en pie; la compañía está libre de deudas y se 

sienta sobre 2 mil millones de dólares en efectivo”.134

Consejo directivo
Barbara Stymiest, directora desde marzo de 2007, es la nueva 

presidenta de la junta de RIM; no forma parte del equipo 

Figura 7 (continuación) Comparación de la información financiera y los resultados

Crecimiento

RIMM AAPL MSFT GOOG

RESEARCH IN 
MOTION LIMITED

APPLE INC MICROSOFT CORP GOOGLE INC

% de ingresos 

Año tras año −7.39 65.96 11.94 29.28

Promedio de 3 años 18.55 42.4 5 20.26

Promedio de 5 años 43.48 41.16 9.57 29.01

% de utilidad de la operación

Año tras año −67.86 83.79 12.71 13.11

Promedio de 3 años −18.2 59.5 6.49 20.98

Promedio de 5 años 13.1 68.97 10.52 27.03

% neto de utilidad 

Año tras año −65.88 84.99 23.4 14.49

Promedio de 3 años −14.96 61.81 9.4 32.07

Promedio de 5 años 13.05 67.11 12.94 25.91

% EPS

Año tras año −64.98 82.71 28.1 13.11

Promedio de 3 años −12.38 72.85 12.89 30.76

Promedio de 5 años 15.01 64.90 17.52 24.52

Liquidez/salud financiera

RIMM AAPL MSFT GOOG

RESEARCH IN 
MOTION LIMITED

APPLE INC MICROSOFT CORP GOOGLE INC

Razón circulante 2.08 1.58 2.94 5.92

Razón de liquidez 1.61 1.35 2.69 5.7

Apalancamiento financiero 1.36 1.54 1.72 1.25

Deuda/capital 0 0 0.17 0.05

Cifras de los últimos 12 meses, salvo que se indique lo contrario.

Fuente: Morningstar y Yahoo Finance
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directivo de RIM, pero trabaja para el Royal Bank of Canada 

y actualmente está a cargo de la dirección estratégica general 

de la empresa. La eliminación de la dualidad del CEO fue un 

movimiento importante para RIM y demuestra que era nece-

sario un cambio en la estrategia de la empresa para mover se 

en una dirección diferente. La experiencia de Stymiest en el 

Royal Bank aporta una perspectiva única para reevaluar  

el rum bo futuro de la empresa en virtud de Thorsten Heins.

El consejo de RIM está compuesto por personas de 

diversas empresas y la única persona en la junta del equipo 

de administración de RIM es Thorsten Heins (véase la 

figura 8). Michael Lazaridis también forma parte del consejo 

directivo, pero ya no está relacionado activamente con la 

estructura administrativa de la empresa, a pesar de ser el 

fundador de la compañía y expresidente de este consejo. Los 

ejecutivos de alto nivel de empresas como Sun Life Financial 

Inc., Fairfax Financial Holdings, Zero Footprint Software 

Inc. y Credit Suisse Group también están presentes en el 

consejo; los antecedentes de los individuos incluyen conta-

bilidad, finanzas, estrategia, física e ingeniería.135 Con una 

placa heterogénea y nueva gestión, RIM espera poder poner 

en práctica una nueva estrategia para reactivar la empresa y 

competir con sus rivales de crecimiento más rápido.

Problemas y desafíos
En un nivel básico, RIM debe volver a evaluar y prestar 

atención detallada a las acciones que la empresa debe tomar 

para tener éxito hoy en día, mientras planifica lo que debe 

hacer para seguir teniendo éxito en el futuro. Después de 

su entrada original al mercado, RIM solo ha fracasado al 

entregar productos con nuevas características significativas. 

Algunos lo llaman incapacidad para innovar a través del 

tiempo, un “fracaso empresarial.”136 En este sentido, puede 

ser que mientras que Google y Apple están atacando nue-

vos mercados, RIM parece estar “durmiéndose en sus laure-

les”;137 en lugar de proporcionar ofertas frescas, la compañía 

se centró en mejoras incrementales para impulsar el creci-

miento de sus ventas y acabó superada por la velocidad de 

la tecnología. Tomando en cuenta los recientes disturbios y 

agitación en su interior, el reto para seguir adelante radica 

en definir en dónde se deben asignar los recursos para que la 

empresa pueda mejorar su rendimiento.

Una mejor comprensión de las competidoras y sus 

acciones puede ser una vía por medio de la cual RIM 

puede avanzar hacia las mejoras en el rendimiento. Desde 

el principio, la empresa consideró al iPhone de Apple como 

inferior; al ignorar a este como una amenaza competitiva, 

RIM se quedó atrás. Puesto que otras compañías desarro-

llaron funciones de seguridad comparables a las suyas, la 

capacidad de la empresa para crear un valor único para 

los clientes desapareció.138 El correo electrónico “ya no es 

un diferenciador clave”, BlackBerry comenzó a perder su 

atractivo,139 ya no es el único proveedor de una seguridad 

de los datos superior; las empresas no solo comenzaron a 

abandonar BlackBerry, sino también la práctica de propor-

cionar a los empleados teléfonos emitidos por la empresa. 

Al final del día, la popularidad de las prácticas BYOD (trae 

tu propio dispositivo) ha hecho disminuir la prevalencia de 

las transacciones B2B en esta industria.140

Figura 8 

Nombre Inicio en el consejo 
directivo de RIM

Posición y empleador actual o anterior

Barbara Stymiest (presidenta desde enero de 2012) Marzo de 2007 anterior

Mike Lazaridis (vicepresidente) 1984 anterior

Timothy Dattels actual

Thorsten Heins Enero de 2012 actual

David Kerr actual

Claudia Kotchka Vicepresidenta de diseño, innovación y estrategia, Proc-

anterior

Richard Lynch Febrero de 2013 actual

Roger Martin Decano y profesor de estrategia, Rotman School of 

actual

Bert Norberg Febrero de 2013 anterior

John E. Richardson 2003 anterior

Prem Watsa Enero de 2012

actual

John Wetmore Marzo de 2007 anterior

Fuente: http://ca.blackberry.com/company/investors/corporate-governance/board-of-directors.html.
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En medio de su desafío por revitalizar la innovación, en 

enero de 2012 vio el surgimiento de un nuevo director ejecu-

tivo, Thorsten Heins.

En general, la selección de un nuevo CEO en el interior 

de las empresas resulta en la continuación de las estrategias 

existentes.141 Heins comenzó centrándose en BlackBerry 10 

y señaló que no habría “cambios sísmicos”;142 sin embargo, 

después de aproximadamente diez semanas como nuevo 

CEO de RIM, Heins inició una importante revisión estraté-

gica de la empresa y sus operaciones. Incluso tratar de ven-

der la empresa se convirtió en parte de la revisión integral 

que ordenó Heins.143

Tomando en cuenta los cambios de liderazgo y la con-

fusión respecto a la dirección, formalizar un plan e inculcar 

confianza en las competidoras de los nuevos líderes es fun-

damental. Incluso antes de la reciente agitación, los accionis-

tas habían puesto en tela de juicio el liderazgo. En el verano 

de 2011, se publicó una carta anónima en BGR;iii su presunto 

autor era un empleado de RIM de alto rango. La carta lamen-

taba la estructura, la cultura y el enfoque de la empresa, 

pedía a los líderes de RIM justificar las operaciones y ofrecía 

recomendaciones detalladas.144 Sin lugar a dudas, los líderes 

de RIM debían abordar la moral rezagada evidente para los 

iniciados y las personas externas.145 Por otra parte, los fac-

tores de riesgo enumerados en la AIFiv más reciente de la 

empresa aumentaron entre 10 y 36 páginas. El primer riesgo 

(que era una advertencia de que “RIM podía no ser capaz de 

mejorar sus productos y servicios actuales o de desarrollar 

nuevos productos y servicios de manera oportuna a precios 

competitivos”) no tuvo ningún efecto para restaurar la con-

fianza de los accionistas.146 Estos factores de riesgo parecen 

resaltar el desafío al que se enfrenta RIM en un entorno com-

petitivo cada vez más complejo. ¿Qué decisiones estratégicas 

tienen el mayor potencial para ayudar a RIM a mejorar su 

desempeño? ¿Cómo deben abordar los líderes estratégicos 

de la empresa todos los retos que enfrenta actualmente la 

empresa? La calidad de las respuestas de RIM frente a  estas 

y otras preguntas relacionadas influirá en su capacidad para 

convertirse en un fuerte competidor en los mercados en los 

que ha elegido.

iii. BGR es uno de los principales sitios por internet de noticias y comentarios centrados 

en los mercados móviles y de electrónica de consumo general.

iv. Equivalente canadiense a un informe anual.
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Era el 11 de abril de 2011, y la fusión de Canadian Satellite 

Radio Holdings Inc. (la empresa matriz de XM Canadá) y 

SIRIUS Canadá Inc. (SIRIUS Canadá) había recibido la apro-

bación de la CRTC (Comisión Canadiense de Radiodifusión 

y Telecomunicaciones). Esta aprobación era el último obstá-

culo que se colocaba en el camino de Mark Redmond, quien 

había sido nombrado presidente y director ejecutivo (CEO) 

de la nueva organización. Redmond había dedicado sufi-

ciente tiempo a prepararse para esta fusión, que en un inicio 

se había anunciado en noviembre de 2010. Sin embargo, solo 

unos pocos meses antes del lanzamiento de la implementa-

ción del plan, él revisaba una vez más la propuesta que había 

preparado. La fusión de XM Canadá y SIRIUS Canadá no 

iba a ser fácil; ambas organizaciones habían sido fieras com-

petidoras y su supervivencia dependía claramente de una 

fusión exitosa. El plan de Redmond necesitaba abordar la 

composición del equipo de administración, la estrategia de 

marketing consolidada, la integración entre las operaciones 

y los sistemas de información, y el financiamiento de todas 

estas actividades.

Radio por satélite 

En 1992, la FCC (Comisión Federal de Comunicaciones) 

había aprobado el Digital Audio Radio Service (DARS), el 

cual designa ciertos segmentos de radiofrecuencia para la 

radiodifusión por satélite en la radio. Por medio de un pro-

ceso de subasta, dos empresas habían ganado una licencia 

para utilizar estas frecuencias; la primera, American Mobile 

Radio (que más tarde se convirtió en XM Radio), había 

pa gado 93 millones de dólares por su licencia, y la segun - 

da, Radio CD (que más tarde se convirtió en SIRIUS Satellite 

Ra dio), había pagado 89 millones de dólares.2

Después, en la primavera de 2001, XM Radio puso en 

órbita dos satélites: Rock y Roll. Para septiembre, XM Radio 

transmitía en dos mercados, Dallas y San Diego. Antes de 

que terminara 2001, su servicio se había vuelto nacional.3

SIRIUS Satellite Radio lanzó su servicio en febrero 

de 2002 en cuatro mercados: Denver, Houston, Phoenix 

y Jackson. Durante el verano de 2002, también se volvió 

nacional.4

La competitividad era intensa; ambas empresas estaban 

en una carrera por reclutar a tantos consumidores como era 

posible mediante sus modelos de suscripción. Tan solo por 

12.95 dólares estadounidenses al mes, los suscriptores de 

todo el país podían disfrutar de música de calidad digital, 

noticias, deportes, entrevistas y mucho más. Sin embargo, 

los costos fijos para XM Radio y SIRIUS Satellite Radio eran 

abrumadores. Cada satélite puesto en órbita tenía un costo 

aproximado de 1.5 mil millones de dólares estadouniden-

ses.5 Además, el equipo de radio existente en las casas, autos, 

barcos y autocaravanas no era capaz de recibir una señal de 

radio por satélite. Tanto XM Radio como SIRIUS Satellite 

Radio ofrecían actualizaciones de radio subsidiadas para 

facilitar la decisión de compra al consumidor. Ambas com-

pañías también habían empezado a pagar a los fabricantes 
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SiriusXM Radio Inc.
Aunque la propuesta de fusión por 11.4 mil millones de dóla-

res estadounidenses tuvo muchos críticos (de los cuales un 

gran número eran reguladores de Estados Unidos), la fusión 

finalmente se cerró el 29 de julio de 2008.8 A pesar de que 

los clientes podían obtener algunos beneficios, incluyendo 

mayor selección y acceso a contenido exclusivo, la fusión 

fue principalmente impulsada por las sinergias. De acuerdo 

con las estimaciones de la propia empresa, sería posible rea-

lizar 425 millones de dólares estadounidenses en sinergias 

en 2009, e incluso más sinergias en 2010. Mel Karmazin, el 

CEO de Sirius XM Radio Inc., comentó:

A medida que la economía se ha estabilizado, hemos sido capa-

ces de aprovechar lo que esperamos sean más de 425 millones 

de dólares en sinergias para el año 2009, un número que que-

remos ver crecer para el 2010 y más allá. La posibilidad de 

introducir nuevos paquetes de programación, una opción que 

no habría estado disponible para nosotros sin la fusión, ha 

abierto nuevas vías para el crecimiento. En un momento en que 

muchas empresas luchan por comenzar a optimizar sus opera-

ciones y perfeccionar su oferta de productos, ya hemos reali-

zado ambas y estamos cosechando los beneficios de la fusión.

Nos movimos rápidamente para integrar nuestros equipos. 

La alta dirección de la compañía combinada entró en funcio-

namiento en cuestión de días después del cierre de la fusión. 

Nuestra oferta para los anunciantes se ha simplificado para 

cubrir ambas plataformas y se está comercializando fuerte-

mente. Conforme los contratos con nuestros proveedores y 

otros han comenzado a llegar, hemos sido capaces de obser-

var la eficiencia y estamos seguros de que esta tendencia va a 

continuar.

SIRIUS y XM han sido durante mucho tiempo el sello distintivo 

de lo mejor en entretenimiento de audio, y uno de los aspectos 

más emocionantes de la fusión ha sido la oportunidad de traer 

nuevas opciones de programación para el mercado. Nuestro 

esperado plan “Lo mejor de ambos mundos”, que permite a 

los oyentes acceder a las plataformas de SIRIUS y XM por un 

pago extra de 4 dólares al mes, ha sido bien recibido. Este tipo 

de crecimiento orgánico es un gran ejemplo de cómo nuestros 

accionistas y los oyentes se están beneficiando de la fusión.

Además de “Lo mejor de ambos mundos”, hemos introducido 

una alternativa de programación a la carta. También tene-

mos opciones para los amantes de la música; nueva progra-

mación a la medida para los radioescuchas que se centran 

en los deportes, noticias y charlas, y paquetes de canales que 

son estrictamente familiares. Para nuestros oyentes más fieles, 

ahora tenemos una radio interoperable, el Mirge, que puede 

proporcionar ambas plataformas por completo mediante un 

solo dispositivo. Los paquetes SIRIUS y XM por 12.95 dólares 

al mes son nuestras opciones más populares y, por centavos al 

día, siguen siendo un gran valor.

Figura 1 Radio por satélite por fabricante
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Fuente: Satellite Radio USA, Satellite Radio in Your New Car, consultado el 15 de 

noviembre de 2011 en http://satelliteradiousa.com/satellite_radio_in_your_car.html.

de automóviles por la instalación de equipos de radio vía 

satélite en cada auto y después ofreció hasta un año de servi-

cio gratuito a cada propietario nuevo del vehículo (consulte 

la figura 1). A pesar de sus esfuerzos, los tipos de cambio 

eran pobres. En el cuarto trimestre de 2009, los fabrican-

tes de automóviles en Estados Unidos vendieron 2 619 518 

nuevos vehículos equipados con un receptor de satélite; sin 

embargo, un año más tarde, los nuevos suscriptores de radio 

por satélite solamente llegaron a 257 028.6

Las razones de la escasa penetración del mercado de 

radio por satélite variaban; algunos argumentaron que 

cuando la alternativa es gratuita, un modelo de suscripción 

a cualquier precio es demasiado caro. Otros culparon a la 

introducción de los reproductores mp3 portátiles digitales y 

el popular iPod. Cualquiera que fuera la razón, estaba claro 

que algo tenía que cambiar. Para el año 2006, las dos empre-

sas habían acumulado grandes pérdidas; entre 2001 y 2006, 

XM Radio y SIRIUS Satellite Radio tuvieron una pérdida 

combinada de 3.8 mil millones de dólares estadounidenses 

en ventas por no más de 1.6 mil millones de dólares esta-

dounidenses.7 El 14 de noviembre de 2007, los accionistas de 

XM Radio y SIRIUS Satellite Radio acordaron fusionar las 

dos empresas.
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Aunque aún no obtenemos todos los beneficios que nos gusta-

ría, hemos realizado increíbles progresos financieros en Sirius 

XM. Por primera vez en la historia de SIRIUS y XM publi-

camos ingresos positivos ajustados pro forma a partir de las 

operaciones en el cuarto trimestre. Esto es drástico tomando 

en cuenta que tuvimos una pérdida de 224 millones de dólares 

durante el año anterior.9

En 2009, el primer año completo desde la fusión en E. U., 

Sirius XM Radio Inc. comenzaba a ver algunos resultados 

alentadores. En 2009, tanto el flujo libre de efectivo como 

el EBITDA (ganancias antes de intereses, impuestos, depre-

ciación y amortización) se habían vuelto positivos. El cre-

cimiento, aunque más lento, se mantuvo positivo conforme 

se añadían nuevos suscriptores. Además, el APRU (ingreso 

promedio por usuario) había aumentado de 10.65 dólares en 

2008 a 10.92 dólares en 2009.10

Además de haber aumentado sus ingresos, Sirius XM 

Radio Inc. también fue capaz de reducir sus gastos operati-

vos. En 2009, el SAC (costo de adquisición de suscriptores) 

era de 64 dólares, una caída significativa en comparación 

con el SAC de 70 dólares en 2008 y de 83 en 2007. La dis-

minución del SAC se debió principalmente a menores sub-

sidios OEM (fabricante de equipos originales), menores cos-

tos por conjuntos de chips y menores costos de adquisición 

en el mercado secundario, parcialmente compensado por 

cargos más altos relacionados con el inventario en el mer-

cado secundario. Debido a los menores gastos de operación 

y un incremento en la eficiencia del trabajo en el centro de 

atención al cliente, los gastos de servicio al cliente y de fac-

turación también se redujeron de 1.18 dólares en 2008 y a  

1.06 dólares en 2009.11

Sin embargo, el costo por realizar estas sinergias no 

era trivial. Sirius XM Radio Inc. había registrado un gasto  

por reestructuración de 10.4 millones  de dólares tanto en 

2008 como en 2009, además de un gasto por deterioro de 

22.3 millones de dólares, el cual se refiere a los equipos  

de satélite obsoletos.

Para el año 2010, el negocio había mejorado. Los ingre-

sos y los suscriptores habían aumentado, mientras que los 

costos de operación con una base por suscriptor cayeron 

(consulte la figura 2 para los detalles adicionales del estado 

de resultados). Sin embargo, las filiales canadienses de Sirius 

Satellite Radio y XM Radio permanecieron como dos enti-

dades separadas ya que debido a las regulaciones canadien-

ses era necesario que las dos filiales tuvieran una propiedad 

canadiense, y a causa de que sus negociaciones anteriores 

habían fracasado.

Canadian Satellite Radio  
Holdings Inc.
XM Canadá (una subsidiaria de propiedad total de Canadian 

Satellite Radio Holdings Inc.) se fundó en 2002 para pro-

veer radio por satélite en Canadá. Canadian Satellite Radio 

Holdings Inc. era una compañía que cotizaba en la bolsa; 

sin embargo, 58% del capital social era propiedad de John 

Bitove, 23% de XM Radio Inc. (ahora Sirius XM Radio Inc.) 

y 19% se cotizaba en la Bolsa de Toronto (TSX). Como el 

proveedor exclusivo de licencias de XM Radio en Canadá, 

XM Canadá aprovechó la red existente de satélites, así como 

la tecnología, la marca XM y sus relaciones de distribución. 

XM Canadá se centró principalmente en ventas por medio 

de la red de la automoción OEM, pero dependía de suscrip-

tores de autopago; como resultado de ello, la estrategia de 

XM Canadá estaba enfocada en la venta a los consumidores 

mediante el canal de automoción.

Para el año 2010, XM Canadá tenía 589 700 suscrip-

tores en su línea de hasta 130 canales, que incluía 13 cana-

les de contenidos canadienses diseñados y desarrollados 

por XM Canadá. El contenido también estaba disponi-

ble en los receptores instalados en los vehículos y se había 

ampliado para incluir la provisión de contenidos tanto en 

internet como en dispositivos móviles, incluyendo iPhone, 

BlackBerry y dispositivos Android. Además del contenido 

exclusivo desarrollado internamente o en colaboración con 

XM Radio, XM Canadá tenía también un acuerdo de exclu-

sividad con la Liga Nacional de Hockey.

El servicio XM estaba disponible como equipo estándar 

o como opción instalada de fábrica en más de 150 vehícu-

los diferentes para los modelo del año 2010, incluyendo los 

automóviles fabricados por General Motors, Honda (en el 

Acura), Toyota (Lexus), Nissan (Infiniti), Hyundai y Pors-

che. Los radios XM también estaban disponibles en Pioneer, 

Audiovox y muchas otras marcas de tiendas nacionales 

de electrónica de consumo, como Best Buy, Future Shop, 

Canadian Tire, Walmart Canadá y otros minoristas nacio-

nales y regionales.12

Sin embargo, a pesar del crecimiento de los suscriptores y 

una reciente iniciativa para controlar los costos de comercia-

lización y los costos de adquisición de clientes, XM Canadá 

seguía perdiendo dinero. Debido al éxito de la fusión entre 

XM Radio y Sirius Satellite Radio en Estados Unidos, hubo 

una gran presión por seguir una estrategia de fusión similar 

en Canadá.

Sirius Canadá Inc.

Sirius Canadá Inc. (Sirius Canadá) se lanzó en 2004 para 

servir al mercado canadiense, tanto con el contenido de 

la casa matriz, Sirius Satellite Radio, como con contenido 

canadiense por medio de los otros dos inversores, Canadian 

Broadcasting Corporation (CBC) y Slaight Communications. 

Fue tanto el licenciatario exclusivo como la red de satélites, 

tecnología y marca de Sirius Satellite Radio. Sirius Canadá 

se centró en el mercado de la automoción OEM mediante 

la venta de suscripciones a los fabricantes de automóviles 

por un periodo limitado de tiempo para cada auto nuevo. 

Sirius también puso gran énfasis en la venta directa a los 
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Figura 2 Estado de resultados de Sirius XM Radio Inc.

Pro forma no auditada

Para los años que terminaron el 31 de diciembre de

2009 2008 2007

(En miles)

Ingresos:

Ingresos de los suscriptores, incluyendo los efectos de las devolu-

ciones

$2 334 317 $2 258 322 $1 888 709

Ingresos por publicidad, total del precio de la agencia 51 754 69 933 73 340

Ingresos de equipos 50 352 69 398 57 614

Otros ingresos 90 280 39 087 38 945

Ingresos totales 2 526 703 2 436 740 2 058 608

Gastos de operación:

Satélite y transmisión 82 170 99 185 101 721

Programación y contenido 370 470 446 638 401 461

Participación de ingresos y regalías 486 990 477 962 403 059

Atención al cliente y facturación 232 405 244 195 217 402

Costo del equipo 40 188 66 104 97 820

Ventas y marketing 232 199 342 296 413 084

Costos de adquisición de los suscriptores 401 670 577 126 654 775

Generales y administrativos 181 920 267 032 271 831

Ingeniería, diseño y desarrollo 36 152 52 500 62 907

Depreciación y amortización 203 145 245 571 293 976

Reestructuración, deterioro y costos relacionados 32 807 10 434 -

Gasto de pagos con base en acciones 78 782 124 619 165 099

Total de gastos operativos 2 378 898 2 953 662 3 083 135

Ingresos/pérdidas operativos 147 805 (516 922) (1 024 527)

Otros gastos (583 157) (381 425) (221 610)

Pérdidas antes de impuestos sobre la renta (435 352) (898 347) (1 246 137)

Impuestos sobre la renta (5981) (3988) (1496)

Pérdida neta $(441 333) $(902 335) $(1 247 633)

Fuente: Justin Doebele, 12 de mayo de 2003, The Brew to Be No. 2, Forbes Global: 23.

consumidores por medio del canal del mercado secundario 

de minoristas.

Como resultado, SIRIUS tuvo un lugar dominante en el 

mercado minorista, pero se retrasó en la competencia por  

el mercado de la automoción OEM.

En 2010, SIRIUS Canadá ofrecía 120 canales de tiempo 

completo que proporcionaban música sin comerciales, noti-

cias, entrevistas, deportes y programación infantil. De los 

120 canales, 12 estaban enfocados a contenido canadiense, 

incluyendo seis canales proporcionados por la CBC. El 

contenido estaba disponible principalmente por medio de 

los receptores “plug-n-play” del mercado secundario, que se 

vendían en las tiendas nacionales y regionales de electrónica 

de consumo, incluyendo, entre otros, Best Buy, Future Shop, 

Visions Electronics, The Source, Costco, Walmart, Canadian 

Tire y Home Hardware. El contenido también se podía escu-

char en los receptores instalados en los autos nuevos por 

medio de uno de los acuerdos de distribución de varios 

años con diferentes fabricantes de equipos originales para 

automóviles, incluyendo, entre otros, Ford, Chrysler, BMW, 
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Mazda, Mercedes-Benz, Subaru, Toyota, Volkswagen, Audi, 

Kia y Mitsubishi.13

A pesar de la mejoría de los resultados financieros de 

SIRIUS Canadá y su creciente base de suscriptores, nadie 

podía pasar por alto las posibles sinergias que podrían 

lograrse por medio de una fusión con XM Canadá, especial-

mente en términos de marketing, sistemas de información y 

operaciones.

Fusión canadiense
Después de varios años de discusión, XM Canadá y SIRIUS 

Canadá Inc. (SIRIUS Canadá) acordaron la fusión el 24 de 

noviembre de 2010. Bajo los términos del contrato, la nueva 

empresa será 22.7% propiedad del canadiense Satellite Radio 

Holdings Inc. (la empresa canadiense que cotiza en bolsa), 

37.1% de SIRIUS XM (el padre estadounidense), 15.0% de 

la CBC, 15.0% de Slaight Communications y 10.2% de otros 

inversionistas. Los objetivos de esta fusión fueron simila-

res a los de la fusión con Estados Unidos: mejorar la oferta 

de productos a los clientes, reducir los gastos operativos y 

maximizar los ingresos mediante una estrategia de mercado 

unificado.

La compañía consideraba que la fusión tendría una base total 

de suscriptores de más de 1.7 millones. Durante el trimestre 

reportado que terminó el 30 de noviembre de 2010, la com-

pañía combinada tendría ingresos pro forma de aproxima-

damente 55 millones de dólares y un EBITDA ajustado pro 

forma de casi 5.5 millones de dólares y, después de ello, se 

esperó una deuda total de aproximadamente 150 millones de 

dólares. Sobre una base de 12 meses de comisión, la compañía 

combinada tendría ingresos pro forma por aproximadamente 

200 millones de dólares y un EBITDA ajustado pro forma de 

casi 3.7 millones de dólares. Se esperaba que la transacción  

de fusión produjera sinergias por aproximadamente 20 millo-

nes de dólares (en términos anualizados) durante los 18 meses 

posteriores a la clausura, al permitir a la compañía combi-

nada gestionar mejor los costos por medio de una eficiencia 

más grande y mayores economías de escala.14

Aunque los accionistas aprobaron casi unánimemente 

la transacción, Redmond sabía que había muchos retos por 

delante.

La integración de la compañía y SIRIUS requiere dedicar una 

gran cantidad de esfuerzos de administración, tiempo y recur-

sos. No existe ninguna garantía de que la administración de la 

empresa combinada será capaz de integrar con éxito las ope-

raciones de cada una de las empresas o lograr alguna de las 

sinergias y otros beneficios que se anticipan como resultado 

de la transacción. Cualquier incapacidad de la administración 

para integrar exitosamente las operaciones de la compañía y 

SIRIUS podría tener un efecto material adverso en el negocio, 

en la situación financiera y en los resultados operativos de la 

empresa combinada. Los desafíos relacionados con la integra-

ción pueden incluir, entre otras cosas, lo siguiente:

 ■ Enfrentar posibles diferencias en las filosofías corporati-

vas y de administración.

 ■ Integrar y retener al personal de diferentes empresas.

 ■ Retener al personal, socios y clientes clave durante el 

periodo entre la ejecución del acuerdo y el cierre de 

la compra, incluso enfrentar las incertidumbres de los 

empleados clave respecto a su futuro.

 ■ Integrar los sistemas y recursos de tecnología de la infor-

mación. 

 ■ Desempeñar el rendimiento relacionado con las expec-

tativas en una o ambas empresas como resultado de la 

com binación de la atención de la administración a la tran-

sacción de combinación.

Es posible que el proceso de integración pueda originar un 

rompimiento o interrupción, o una pérdida de inercia en el 

curso de los negocios o inconsistencias en las normas, con-

troles, procedimientos y políticas, cualquiera de los cuales 

podría afectar negativamente la capacidad de la empresa 

para mantener las relaciones con los clientes y empleados 

o para alcanzar los beneficios que se esperan de la tran-

sacción de combinación, o podrían reducir sus ganancias 

o afectar negativamente de otra forma los resultados finan-

cieros y comerciales de la compañía combinada. Además, el 

proceso de integración puede presionar los controles finan-

cieros y de administración y los sistemas de información y 

procedimientos de la empresa.15

Equipo de administración
La primera y más urgente preocupación de Redmond era la 

nueva estructura de administración. XM Canadá y SIRIUS 

Canadá habían sido rivales durante muchos años, por lo 

que seleccionar la combinación adecuada de ejecutivos 

sería fundamental para una integración exitosa. Redmond 

quería asegurarse de que el equipo de gestión tuviese una 

buena representación tanto de XM Canadá como de SIRIUS 

Canadá, pero también necesitaba asegurarse de seleccionar a 

los candidatos más calificados entre los siguientes:

Michael Moskowitz: presidente y director ejecutivo (XM 

Canadá). Moskowitz había desempeñado el cargo de direc-

tor ejecutivo y presidente de XM Canadá desde el 1 de enero 

de 2008; supervisaba todos los aspectos de las operaciones 

OEM de XM Canadá y las ventas del mercado secundario 

de programación, marketing, desarrollo de alianzas, finan-

zas y operaciones. Trabajó más de 15 años en la industria 

de las comunicaciones y de tecnología de Canadá; recibió 

el premio “Top 40 Under 40” en 2004 y obtuvo un grado de 

licenciatura con honores de la Universidad de York y una 

maestría en la Universidad de Dalhousie.16
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Michael Washinushi: director financiero (CFO) (XM 

Canadá). Era director financiero, tesorero y secretario 

de XM Canadá. Antes de unirse a la compañía en 2005, 

Washinushi desempeñó el cargo de director de desarrollo 

y adquisiciones para KIT Limited Partnership, donde había 

sido el responsable de  la administración del portafolio de 

bienes raíces de la empresa. Obtuvo una licenciatura en eco-

nomía en la Universidad de York.17

Mark Knapton: vicepresidente de operaciones (XM 

Canadá). Fue vicepresidente del centro telefónico y retención 

de XM Canadá. En su papel, Knapton era responsable de la 

gestión de las actividades de escucha y atención y de las ope-

raciones de los clientes, incluyendo la red de repetidores y las 

estrategias de servicio al cliente para impulsar las ventas y la 

rotación del personal. Tiene más de 24 años de experiencia en 

el ambiente de atención al cliente en las industrias de las líneas 

aéreas y de las telecomunicaciones.18

Janet Gillespie: vicepresidenta de marketing (XM Canadá). 

Había sido vicepresidenta de marketing de XM Canadá desde 

enero de 2008. Gillespie jugó un rol integral en el fortaleci-

miento de la comercialización de XM Canadá; tenía más de 

20 años de experiencia en marketing y ventas en diferentes 

empresas líderes de tecnología y comunicaciones, incluyendo 

sus últimos ocho años en Palm Canadá Inc. Antes de trabajar 

en Palm, había desempeñado cargos en gestión de cuentas 

y marketing en distintas compañías líderes de tecnología a 

nivel mundial, donde había construido su experiencia en la 

gestión de comunicaciones estratégicas y relaciones públicas, 

marketing de canal y construcción de estrategias de marke-

ting y publicidad.19

Sherry Kerr: consejero general (SIRIUS Canadá). Se había 

unido a la compañía en 2006 para ayudar en asuntos regula-

torios, particularmente la CRTC. Antes de ingresar a SIRIUS 

Canadá, Kerr había sido abogado en McCarthy Tétrault, 

especializado en derechos de autor y reglamentos de comu-

nicaciones en Canadá.

Jason Redman: CFO (SIRIUS Canadá). Había estado en 

la compañía siete meses, cuando se anunció la fusión; obtuvo 

un grado de licenciatura en contabilidad en la Universidad de 

Waterloo, una maestría de la Escuela de Administración  

de Kellogg y era un contador jurado. Antes de unirse a 

SIRIUS Canadá, Redman había trabajado durante cuatro años 

como director financiero de Look Communications Inc.20

Paul Cunningham: vicepresidente de marketing (SIRIUS 

Canadá). Estuvo con SIRIUS Canadá desde el principio, 

trabaja en la comercialización y penetración del mercado 

minorista. Antes de unirse a SIRIUS Canadá, Cunningham 

trabajó en Thompson Electronics en el área de comercializa-

ción minorista.

John Lewis: vicepresidente de programación (SIRIUS 

Canadá). Había estado con SIRIUS Canadá desde el prin-

cipio hasta su condición actual. Antes de unirse a SIRIUS 

Canadá, Lewis trabajó en CBC.

Al McNevin: vicepresidente de relaciones con los clientes 

(SIRIUS Canadá). Desde el inicio de SIRIUS Canadá, había 

dirigido el centro de servicio al cliente y el programa de fide-

lización. La conversión de los clientes OEM a suscripciones 

de pago había sido una parte importante de las responsabi-

lidades de McNevin.

Además de elegir a las personas adecuadas, Redmond 

necesitaba enfrentarse a las diferencias de remuneración; 

aunque el paquete de compensación total ofrecido a los 

ejecutivos de XM Canadá y SIRIUS Canadá eran equiva-

lentes, los ejecutivos de XM Canadá tenían un programa de 

opciones sobre acciones a largo plazo que no estaba dispo-

nible para los ejecutivos de SIRIUS Canadá. Para complicar 

aún más la situación, se encontraban las disposiciones para 

la propiedad de acciones, opciones y cambio de control a 

manos de muchos ejecutivos clave en XM Canadá; por ejem-

plo, el CEO, Michael Moskowitz; el CFO, Michael Washinushi;  

el vicepresidente de operaciones de clientes, Mark Knapton, y 

la vicepresidenta de marketing, Janet Gillespie; todos tenían 

acciones y sus contratos de trabajo incluían el cambio de las 

disposiciones de control por un total de 3.2 millones de dóla-

res.21 Dicho cambio de control de disposición no se incluía en 

los contratos de trabajo de los ejecutivos de SIRIUS Canadá.

Las dos organizaciones también tenían diferentes estruc-

turas organizacionales. XM Canadá operaba como un negocio 

independiente y distinto a Sirius XM Radio Inc. Canadá; sin 

embargo, se centró principalmente en la comercialización y 

servicio al cliente y se basó en SIRIUS Satellite Radio Inc. para 

los servicios de apoyo. Estas diferencias en la estructura debían 

tomarse en cuenta para realizar la selección del nuevo equipo 

directivo.

Finalmente, Redmond tuvo que ocuparse de la retención 

de los empleados clave. Si uno de los ejecutivos o altos direc-

tivos no estaba dispuesto a quedarse, ¿debía ofrecerle a esa 

persona una prima de retención u algún otro incentivo?

El éxito de la transacción de combinación dependía, en parte, 

de la capacidad de la compañía para retener al personal clave 

actual, tanto de las compañías como de Sirus. Probablemente 

alguno de los 39 miembros del equipo de administración opta-

ría por no quedarse con el negocio combinado mientras se 

trabaja para completar la transacción de combinación o des-

pués de completarla. Si los principales ejecutivos o empleados 

dejaban su empleo, el futuro éxito de la empresa combinada 

podría verse afectado adversamente.22

Sistemas de información  
y operaciones
En primer lugar, las sinergias en las operaciones y los siste-

mas de información fueron una de las principales razones 

para la fusión; combinar las funciones de contabilidad, de 

atención al cliente y del centro de llamadas eran todas opcio-

nes viables. Sin embargo, otras áreas funcionales eran más 

complicadas; para empezar, en XM Canadá el contenido 

canadiense se desarrollaba de manera interna, mientras que 

el de SIRIUS Canadá estaba basado en sus inversionistas, 
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Slaight Communications y CBC, que proporcionaban el 

contenido canadiense. SIRIUS Canadá también proveía 

cobertura vía satélite con una red de 12 repetidores terres-

tres, los cuales mantuvo la CBC (los repetidores se desple-

garon en las principales ciudades de Canadá para mejorar la 

cobertura y reducir las interrupciones por edificios u otros 

obstáculos). Además, XM Canadá se estableció como un 

negocio independiente. Como resultado de esto, mantuvo su 

propia infraestructura de sistemas de información. SIRIUS 

Canadá, por su parte, se basaba en la infraestructura de los 

sistemas de información de SIRIUS Satellite Radio Inc. para 

las operaciones diarias, por la que pagó una regalía a esta.

Las sinergias que se presentan en la circular de accio-

nistas solo consideran las estimaciones más conservadoras. 

Por lo tanto, un enfoque más agresivo para la consolidación 

de las operaciones y los sistemas de información de XM 

Canadá y SIRIUS Canadá podría permitir a Redmond supe-

rar el objetivo de sinergias, pero ¿a qué costo y con cuánto 

riesgo adicional?

Marketing
El marketing representa la oportunidad más grande tanto 

para la reducción de los costos operativos como para aumen-

tar los ingresos adicionales. Aproximadamente tres cuartas 

partes de los 20 millones de dólares en sinergias propues-

tas darían lugar a una reducción en los gastos de marke-

ting. A diferencia de las sinergias de las operaciones y los 

sistemas de información, los ahorros provenientes del 

marketing no requieren ninguna reducción en los pagos  

de personal o por despido.

Figura 3 Declaración de ingresos pro forma de XM Canadá y Sirius Canadá 

Declaración pro forma del estado consolidado de pérdidas hasta el año que terminó el 31 de agosto de 2010 (sin auditar)

CSR 31 de 
agosto de 
2010

Sirius 31 de 
agosto de 
2010

Ajustes pro 
forma del 
financiamiento

Adquisición y 
otros ajustes 
pro forma

Nota(s) Grupo 
combinado 
pro forma

Ingresos
$56 611 828

145 899 082 

dólares $ — $(2 942 537)

2 (f )

$199 568 373

Gastos operativos

Costo de los ingresos 32 210 480 43 831 468 — (1 554 485) 2 (b), (c), (d) 74 487 463

Reversión del incremento de la 

licencia parte II

(1 186 832) — — 1 186 832 2 (c) —

General y administrativo 16 293 938 10 022 864 — 2 942 906 2 (c), (d) 23 373 896

Compensación con base en 

acciones

2 088 328 — — — 2 088 328

Marketing 17 158 757 77 572 771 — 3 310 559 2 (b) 98 042 087

Amortización de activos, propie-

dades y equipo intangible

24 764 414 2 420 902 — 6 385 455 2 (f ) 33 570 771

Gastos totales de operación 91 329 085 133 848 005 — 6 385 455 231 562 545

Ingresos/pérdidas operativos (34 717 257) 12 051 077 (9 327 992) (31 994 172)

Ingresos por intereses (47 702) (97 188) — — (144 890)

Gastos por intereses 19 703 051 — (31 913 591) — 16 509 460

Recompra de deuda (7 076 232) — — — (7 076 232)

Revalorización por derivados 196 473 — — — 196 473

Utilidad/pérdida por tasa de 

intercambio 

(2 757 319) 87 924 2 291 055 — (378 340)

Utilidad/pérdida neta $(44 735 528) $12 060 341 $902 536 $9 327 992 $(41 100 643)

Pérdida por acción básica y 

diluida

$ (0.88) 3 $ (0.33)

Las notas relacionadas forman parte integral de la información financiera pro forma no auditada.

Nota: Canadian Satellite Radio Holdings Inc. La convocatoria anual de la junta especial de accionistas y la Circular de información de administración, página H-4, se celebrarían el 17 de 

febrero de 2011.
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Figura 4 Balance pro forma XM Canadá y Sirius Canadá 

Balance pro forma consolidado al 30 de noviembre de 2010 (sin auditar)

CSR 30 de 
noviembre 
de 2010

Sirius 30 de 
septiembre 
de 2010

Ajustes pro 
forma del 
financiamiento

Adquisición y otros 
ajustes pro forma

Nota(s) Grupo 
combinado 
pro forma

Activos

Efectivo y equivalentes $4 111 766 $49 278 899 $21 553 000 $(43 685 252) 2 (p) $31 258 413

Cuentas por cobrar 2 219 430 7 228 780 — — 9 448 210

Inventarios — 279 885 — — 279 885

Pagos anticipados y otros activos 

circulantes

3 131 401 1 398 228 — — 4 529 629

Inversión restringida, carta de crédito 4 000 000 — — 4 000 000

Activos circulantes 13 462 597 58 185 792 21 553 000 (43 685 252) 49 516 137

Prepagos y otros activos a largo plazo 916 000 36 720 — — 952 720

Propiedad y equipo, neto 9 261 142 2 752 894 — — 12 014 036

Activos intangibles e identificables, 

netos

164 682 982 4 003 169 — 49 072 914 2 (e) 217 759 065

Valor de la marca — — — 143 330 259 2 (e) 143 330 259

Activos totales $188 322 721 $64 978 575 $21 553 000 $148 717 921 423 572 217 

dólares

Pasivos circulantes

Cuentas por pagar y provisiones $24 149 223 26 937 999 

dólar

— $700 000 2 (m) 51 787 322 

dólar

Debido a partes relacionadas — 19 977 262 — (13 172 252) 2 (L) 6 805 010

Obligación tributaria futura — 1 093 647 — — 2 (o) 1 093 647

Intereses por pagar 3 881 028 — — 400 000 2 (a) 3 481 028

Incentivo por arrendamiento diferido — 42 890 — — 42 980

Ingresos diferidos 29 425 373 84 319 295 — (2 942 538) 2 (e) 110 802 130

57 455 624 132 371 093 (15 814 790) 174 011 927

Débito a largo plazo 118 748 889 — 24 608 927 5 635 409 2 (j) 148 993 225

Ingresos diferidos 7 184 720 13 604 272 — (718 472) 2 (e) 20 070 520

Pasivo fiscal — — — 18 750 000 2 (o) 18 750 000

Otras obligaciones a largo plazo 11 032 385 207 304 — 734 078 2 (e) (iii) 11 973 767

Pasivos totales 194 421 618 146 182 669 24 608 927 8 586 225 373 799 439

Deficiencia de capital contable

Capital social 334 152 570 36 000 100 (334 152 570) 2 (q)

157 146 913 2 (a), (e)(i)

(734 078) 2 (e) (iii)

(26 013 000) 2 (L) 166 399 935

Excedente aportado 29 886 938 — (29 886 938) 2 (q)

2 311 115 2 (e) (ii) 2 311 115

Déficit (370 138 405) (117 204 194) 370 138 405 2 (q)

(734 078) 2 (e) (iii)

(3 055 927) 3 055 927 2 (g)(i)

(1 000 000) 2 (m), (n) (118 938 272)

Total de capital contable  

(deficiencia)

(6 098 897) (81 204 094) (3 055 927) 140 131 696 49 772 778

Pasivo y capital contable total 

(deficiencia)

$188 322 721 $64 978 575 $21 553 000 $148 717 921 423 572 217 

dólares

Las notas relacionadas forman parte integral de la información financiera pro forma no auditada.

Nota: Canadian Satellite Radio Holdings Inc. La convocatoria anual de la junta especial de accionistas y la circular de información de administración, página H-5, se celebrarían el 17 de 

febrero de 2011.
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Además de ser optimista acerca del ahorro, Redmond 

también se mostró así respecto de que la empresa cana-

diense recién fusionada se encontraría en condiciones de 

aumentar los ingresos. Aunque se esperaba que la Oficina 

de Competencia de Canadá restringiera cualquier aumento 

en los precios, esto no evitó que los productos y servicios 

nuevos se ofrecieran a los clientes por ingresos adicionales. 

En Estados Unidos, la campaña “Lo mejor de ambos mun-

dos” demostró que algunos suscriptores pagarían una cuota 

adicional por tener acceso a ambos canales de XM y SIRIUS.

La decisión final de marketing a la que se enfrentaba 

Redmond estaba relacionada con la distribución y las ventas. 

XM Canadá se centraba principalmente en la venta de sus-

cripciones a compradores de vehículos nuevos a través de 

los fabricantes de automóviles. Por su parte, SIRIUS Canadá 

se dirigía a los fabricantes de automoción para la compra 

de suscripciones de prepago y a los consumidores del mer-

cado secundario para comprar sus suscripciones por medio 

de puntos de venta. Redmond necesitaba determinar si las 

tres estrategias de ventas tendrían el mismo éxito y si los tres 

podrían coexistir en una sola empresa. Redmond sabía tam-

bién que la segmentación de cada canal con una marca dife-

rente no era una opción, puesto que SIRIUS XM Radio Inc. ya 

había tomado la decisión de compartir la marca de todos los 

productos y servicios bajo la marca “SIRIUS XM”.

Financiamiento
Por último, Redmond tenía que considerar el financiamiento 

de la nueva corporación; además de la deuda tanto de XM 

Figura 5 Selección de ajustes pro forma de XM Canadá y Sirius Canadá 

j) El efecto de los ajustes a la deuda y el gasto por intereses como resultado de las operaciones de refinanciamiento propuestas que se describen en 

los ajustes g), h) e i), son los siguientes:

Actual Pro forma

Deuda 
pendiente al  
30 de 
noviembre  
de 2010

Gastos por 
intereses 
por 3 meses 
finalizados el  
30 de 
noviembre  
de 2010

Gastos por 
intereses por 
12 meses que 
terminaron el 
31 de agosto  
de 2010

Deuda 
pendiente  
al 30 de 
noviembre  
de 2010

Gastos por 
intereses 
por 3 meses 
finalizados el  
30 de 
noviembre  
de 2010

Gastos por 
intereses por 
12 meses 
finalizados el  
31 de agosto  
de 2010

9.75 % nuevas notas 

sénior

— — — $130 millones $3 168 750 $12 675 millones

12.75 % Notas sénior 

en dólares E. U.

$71 865 335 $2 274 778 $11 151 187 — — —

8 % de pagarés conver-

tibles

17 104 816 614 585 2 375 961 18 993 225 $ 474 831 1 899 322

Pagarés I 1 094 934 92 639 323 959 — — —

Pagarés II 1 291  850 114 080 381 528 — — —

Línea de crédito XM 27 391 954 1 266 496 3 608 686 — — —

$118 748 889 4 362 578 17 841 321 148 993 225 

dólares

3 643 581 14 574 322

Intereses por otras 

obligaciones

493 883 1 861 730 493 883 1 861 730

Ajuste pro forma en pa-

garés y notas, nota(2) 

(e) (iii)

— — 18 352 73 408

Total de gastos por 

intereses

$4 856 461 $19 703 051 $4 155 816 $16 509 460

Se estima que la tasa de interés efectiva de las nuevas notas sénior será de 9.75%. Una variación de 1/8% en la tasa de interés establecida sobre las nuevas notas sénior aumentaría o 

disminuiría los gastos por intereses en 0.2 millones de dólares. Se estima que el valor razonable de las nuevas notas será equivalente al valor nominal de emisión.

El valor razonable de 8% de pagarés convertibles se determinó en 19.0 millones de dólares al 30 de noviembre de 2010 con base en las condiciones del mercado de bonos conver-

tibles similares con plazo similar remanente de madurez igual al de las notas. Conforme lo requerido por CICA Handbook, sección 3863 —Presentación de instrumentos financieros—, 

el valor razonable de la deuda convertible se reparte entre un pasivo financiero y los componentes de renta variable con base en la determinación del valor razonable del elemento 

de responsabilidad, el componente más fácil de medir y el residuo asignado al elemento de equidad. Como resultado, la tasa efectiva de la deuda convertible es de 10.0%. El gasto pro 

forma del interés se ajustó para reflejar la nueva estimación de la tasa de interés efectiva.

Fuente: Canadian Satellite Radio Holdings Inc. La convocatoria anual de la junta especial de accionistas y la circular de información de administración, página H-12, se celebrarían el 17 

de febrero de 2011.
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Canadá como de SIRIUS Canadá. La propuesta incluye la 

deuda adicional para financiar el negocio. En conjunto,  

la deuda era significativa:

Si la transacción de combinación y el refinanciamiento se 

completan como en la actualidad, el endeudamiento total 

previsto de la compañía después de realizar la transacción de 

combinación y el refinanciamiento se prevé que será de aproxi-

madamente 150 millones de dólares. Este nivel de endeuda-

miento podría reducir los fondos disponibles para la inversión 

en investigación y desarrollo y los gastos de capital o crear 

desventajas competitivas en comparación con otras empresas 

de entretenimiento de audio con niveles bajos de deuda.23

Aunque los estados financieros pro forma mostraron algu-

nas mejoras en ingresos y flujo de efectivo, la propuesta tam-

bién sugiere el refinanciamiento y la asunción de una deuda 

adicional (los detalles de los estados financieros consolidados 

pro forma para XM Canadá y SIRIUS Canadá se encuentran 

en las figuras 3, 4 y 5). Esta nueva propuesta de deuda (con 

vencimiento en 2018) tenía algunas ventajas; si Redmond 

era capaz de asegurar las finanzas de la manera en la que se 

Figura 6 Información de financiamiento de capital comparable

Análisis XSR de compañías comparables 

(en millones de moneda local, salvo cuando se indica, y montos por acción)

Precio Mkt. 
Cap.

E.V. Ventas 
LTM

BV 
de la 
deuda

Gastos 
financieros

BV de 
capital

Calificación 
crediticia

Rendimiento 
del dividendo

Crecimiento 
de ventas 
transf.2),3)

Empresa 11 de abril 
de 2011

(mm) (mWm) (mm) (mm) LTM (Mm) S&P % FY 1-FY 2

Astral Media Inc. C$37.75 2 073 

dólares

$2622 $977 $579 $25 $1401
—

2.0% 4.5%

Corus Entertainment Inc. C$21.07 $1.735 $2449 $785 $723 $54 $990 BB + 3,6% 2.0%

Sirius XM Radio Inc. E. U. $ 1.78 $11 466 $ 

13 784

$2817 $2892 $208 BB
—

10.5%

IMAX Corporación E. U. $ 30.43 $2085 $2072 $248 $18 $2 $158 — — 11.6%

Mediana 7.5%

Canadian Satellite 
Radio Holdings Inc.1)

E. U. $ 3,15 $ 387 $ 513 $ 239 $ 152 $ 14 $ 47 — — 8.5%

1) Cifras pro forma para Canadian Satellite Radio.

2) Cifras transferidas como las estimaciones de la calle.

3) Cifras transferidas escalonadas hasta el fin de año el 31 de agosto.

Análisis XSR de compañías comparables

(en millones de moneda local, salvo cuando se indica, y montos por acción)

EV/ventas2),3) EV/EBITDA2),3) P/E2),3) Deuda neta

Empresa LTM FY 1 FY 2 LTM FY 1 FY 2 LTM FY 1 FY 2 LTM 
EBITDA

Total 
Cap.

Astral Media Inc. 2.7x 2.6x 2.5x 9.0x 8.0x 7.6x 12.5x 11.6x 10.8x 1.9x 28.2%

Corus Entertainment Inc. 3.1x 2.9x 2.8x 9.6x 8.5x 8.1x 18.3x 12.8x 11.5x 2.7x 41.0%

Sirius XM Radio Inc. 4.9x 4.2x 3.8x 17.2x 15.6x 12.5x NM NM 23.5x 2.9x 91.3%

IMAX Corporación 8.3x 7.7 

veces

6.9x NM 17.8x 15.5x 20.2x 28.5x 27.2x 0.0x 0.0%

Mediana 4.0x 3.5x 3.3x 9.6x 12.0x 10.3x 18.3x 12.8x 17.5x 2.3x 34.6%

Canadian Satellite Radio 

Holdings Inc.1)

2.1x 2.1x 2.0x 19.4x 19.4x 10.6x NM NM NM 4.7x 72.6%

1) Cifras pro forma para Canadian Satellite Radio.

2) Cifras transferidas como las estimaciones de la calle.

3) Cifras transferidas escalonadas hasta el fin de año al 31 de agosto.

Nota: Mkt. Cap. = Capitalización de mercado; EV = valor de la empresa; ventas LTM = ventas de más de 12 meses; BV de la deuda = valor en libros de la deuda; BV de capital = valor 

contable del patrimonio; mm = millones; FY = año fiscal; EBITDA = ganancias antes de intereses, impuestos, depreciación y amortización; P/E = beneficios/utilidades

Fuente: Banco Nacional
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proponía, los cargos de interés disminuirían, a pesar de una 

deuda más alta.

La transacción completa en Estados Unidos pasó por un 

refinanciamiento similar durante la fusión, pero fue fácil. 

Cuando la fusión se completó en este país, los mercados 

de crédito se habían reforzado y la fusión estaba en riesgo. 

Debido a que la fusión canadiense también requiere el refi-

nanciamiento de la deuda, cualquier retraso en la emisión de 

bonos la pondría en peligro.

El financiamiento propuesto de la deuda ofrecía algunas 

opciones. Redmond podría repasar la estructura de capital 

y considerar la opción de emitir acciones, deuda conver-

tible o alguna combinación de los dos. Otros actores de la 

industria de las comunicaciones y la radiodifusión tenían 

costos de financiamiento de deuda mucho menores y habían 

elegido asumir menos deuda en relación con su participa-

ción (la figura 6 incluye detalles comparables de la estruc-

tura de capital). Si el acuerdo se financiaba con una deuda, 

tal como se proponía, habría que tomar en cuenta muchas 

consideraciones más en el futuro. Suponiendo que la enti-

dad combinada fuera capaz de generar los flujos de efectivos 

esperados, Redmond tenía que decidir la rapidez y el nivel 

objetivo necesarios para pagar la deuda. Algunos analistas 

creen que la compañía podría comenzar a pagar dividendos 

en 2014; Redmond necesitaba considerar la futura política 

de dividendos de la empresa. Por último, la liquidez de las 

acciones de Canadian Satellite Radio Holdings Inc. segui-

rán siendo probablemente un desafío debido a su pequeña 

flotación pública (3.3 millones de acciones por un total de  

122.8 millones de acciones pendientes). Redmond tendría 

que considerar las estrategias a seguir para mejorar la liqui-

dez de las acciones, incluyendo futuras ofertas de acciones.

Conclusión

A medida que la fecha límite se acercaba, el nivel de emo-

ción y ansiedad de Redmond crecía; él sabía que tenía una 

sola oportunidad para hacerlo bien. Era necesario tomar 

en cuenta las dinámicas de administración, los sistemas de 

información y operativos, así como las estrategias de mar-

keting y, por último, el financiamiento de la estructura para 

deliberar y planificar las sinergias.

Durante las próximas semanas, la junta se reunirá para 

revisar el plan de Redmond. Este programa deja poco tiempo 

para hacer los cambios finales o adiciones al plan, y tal vez 

sea igual de importante el hecho de que este plan fue la pri-

mera oportunidad de Redmond para probar que la junta no 

había cometido un error al nombrarlo nuevo director gene-

ral de Sirius XM Canadá.
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El 10 de enero de 2008, Ratan Tata, presidente de Tata Motors 

Limited (Tata Motors), subió al escenario de la Auto Expo de 

Nueva Delhi para presentar el auto más barato del mundo. 

Mientras se estacionaba junto a otros dos modelos del Nano, 

recordó el día en que, varios años antes, había prometido al 

mundo un auto económico que se compraría por menos de 

2500 dólares.1 En ese momento, la India era una economía 

emergente que había comenzado a invertir millones de dóla-

res en infraestructura para transporte. Ratan vio la afluencia 

de las carreteras y la nueva prosperidad de los indios como el 

ambiente perfecto para presentar un auto que cualquier per-

sona podría comprar. Al igual que su héroe personal, John F. 

Kennedy, Ratan desafió a las personas a su alrededor al dise-

ñar y producir algo que antes había sido impensable.

La capacidad de Ratan para cumplir una aspiración tan 

audaz le infundió a él y a sus inversionistas la confianza de que 

Tata Motors era capaz de competir en el mercado internacio-

nal de los automóviles. La producción del Nano fue posible 

gracias a una amplia gama de capacidades dentro del Grupo 

Tata, que, junto con Tata Motors, posee otras 98 empresas 

que operan en 80 países. Una escala tan diversa y completa de 

recursos creó un futuro brillante para Tata.2

Incluso, cuando Ratan subió al escenario para presentar 

su logro, se preguntó cuál era el siguiente paso que debería 

de dar para impulsar su compañía. Un interés de por vida en 

los automóviles y una apreciación del mercado automovilís-

tico occidental llevaron a Ratan a creer que podría establecer 

una posición firme en Estados Unidos y Reino Unido para 

ser considerado un competidor dentro la industria automo-

triz global. Su mente regresó a la oferta y las negociaciones en 

curso para la adquisición de Jaguar Land Rover (JLR), de Ford 

Motor Company (Ford). Establecer una marca de lujo sería 

un largo camino hacia la separación de Tata Motors desde las 

empresas automotrices regionales. Sin embargo, debía pensar 

si la empresa estaba en condiciones de efectuar la adquisición 

en caso de ganar la licitación o si el crecimiento orgánico era 

una ruta más segura hacia el mismo fin.

Panorama automotriz global
La industria automotriz era un tráfico de influencias para 

conseguir la posesión de marcas y el desarrollo entre un 

número limitado de conglomerados. Solapar el intercambio y 

la negociación de varias marcas entre empresas era un tono de 

nacionalismo. Las empresas tradicionales estadounidenses, 

como General Motors (GM) y Ford, se enfrentaban a los com-

petidores extranjeros, en particular a los del Lejano Oriente, 

donde la producción automotriz estaba creciendo a un ritmo 

impresionante: entre 2005 y 2008, la fabricación de automó-

viles de E.U. disminuyó 13%, mientras que la manufactura en 

China aumentó 63%, y en India 51% .3

La disparidad entre los mercados de automóviles de Orien-

 te y Occidente refleja una desaceleración económica mundial, 

lo cual favoreció a los vehículos más económicos y más efi-

cientes. Ford, que había estado derrochando dinero en fabricar 

su nuevo Premier Automotive Group (PAG), decidió obtener 

una mejor relación costo-efectividad al desmantelar comple-

tamente el sector, obtener capital y revitalizar sus marcas de 

soporte para formar una campaña coherente y unificada. El 

regreso de Ford a las marcas centrales significó la eliminación 

de los modelos de lujo, que habían experimentado un des-

censo significativo desde 2004 hasta 2006.4
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Marca de lujo o no, sin dos materias primas, acero y alu-

minio, las líneas de producción de los autos serían impro-

ductivas. El acero era el centro del proceso de fabricación de 

los automóviles. Los precios de estos recursos eran tanto una 

amenaza como un beneficio para los costos de operación de 

una empresa. En 2006, Tata enfrentó la presión a la baja sobre 

los márgenes, cuando los precios de los lingotes de aluminio 

aumentaron 23% y el acero incrementó 9 dólares por tonelada 

en comparación con el año anterior.5 La producción automo-

triz dependía en gran medida de las industrias del acero y del 

aluminio.

Los principales factores para poder producir automó-

viles a gran escala y en diferentes tipos de vehículos eran el 

de sarrollo y la investigación, la capacidad de fabricación y  

el acce so a plataformas exitosas. La mayoría de las compañías 

más importantes de automóviles utilizan plataformas para 

fabricar diferentes tipos de vehículos y, al mismo tiempo, aho-

rran en diseños particulares. Por ejemplo, una pantalla para 

el tablero podía utilizarse en diferentes vehículos. Además de 

los matices estéticos de los automotores, la tecnología de la 

plataforma incorpora características según la cubierta que 

incluye motores y chasís. Las tecnologías de plataforma eran 

valiosas para las empresas porque cuando se desarrollaba un 

vehículo podían aplicarse a varios de la misma clase para pro-

ducir componentes internos idénticos y, al mismo tiempo, 

permitían diseños para diferentes carrocerías.

Además de la plataforma de producción, la mayoría de las 

empresas de automóviles se han centrado en la construcción 

de marcas que podrían ser familiares para los consumidores. 

En general, los automóviles eran artículos muy costosos para 

los consumidores y cuando se enfrentaban a una decisión de 

compra, muchos clientes se veían influidos por su comodi-

dad con la marca. Por esta razón, las marcas comerciales son 

especialmente valiosas en el mercado automotriz mundial. 

Jaguar y Land Rover son ejemplos importantes de marcas 

reconocidas universalmente.

Jaguar era originalmente conocida como Swallow Sidecar 

Company hasta la Segunda Guerra Mundial, cuando la simi-

litud de sus siglas con las iniciales de la guardia de elite de 

Hitler, la Schutzstaffel (SS), trajo connotaciones negativas. En 

1968, casi 25 años después del cambio de nombre, Jaguar se 

fusionó con British Motors Company (BMC) y profundizó 

sus vínculos con Inglaterra. Los autos de Jaguar eran cono-

cidos por tener un aspecto deportivo y eran conducidos por 

la aristocracia de ese país. Después de colaborar con Ford 

durante las décadas de 1970 y 1980, finalmente Ford compró 

Jaguar en 1989 por 2.5 mil millones de dólares.

La imagen y reputación de Land Rover también se cons-

truyó en Reino Unido. Ambos eran fabricantes de automóviles 

e incluso compartían la misma empresa matriz en la década 

de 1960, cuando eran propiedad de British Leyland Company, 

la cual se convirtió en BMC. Land Rover se deslindó de BMC 

y operó en forma independiente en el Reino Unido hasta que 

fue adquirida por Bayerische Motoren Werke AG (BMW) en 

1994. Luego fue vendida a Ford en el 2000.

El mercado de Tata Motors  
en la India
Ratan siempre había tenido interés personal en los automó-

viles e incluso consideró aplicar su grado de arquitectura 

obtenido en Cornell en el campo del diseño de automóviles, 

después de graduarse en la universidad. En lugar de hacerlo, 

pasó dos años trabajando en la planta de Tata Steel y ganó el 

reconocimiento de la empresa y a sus capacidades. Durante 

su ascenso a la cima de Tata Motors, obtuvo la atención de 

los indios por atender su sensibilidad a los precios, pero lo 

hizo con el objetivo a largo plazo, para ampliar el alcance de 

la compañía fuera de las fronteras de la India. Sin embargo, él 

creía que era necesario establecer una base adecuada en ese 

país antes de expandirse a Europa y América.6

Puesto que Ford estaba experimentando un mercado fluc-

tuante en Occidente (véase la figura 1), Tata Motors fue capita-

lizando un mercado automotriz emergente en la India (véase 

la figura 2). En un intento para competir con China, como 

una proyección para el futuro de la industria automotriz glo-

bal, el gobierno indio aprobó la legislación masiva, conocida 

como Ley de Autorización Nacional de Carreteras de la India 

(NHAI), que financiaba la creación de vías de comunicación 

y otras infraestructuras para viajes nacionales. El incremento 

en la facilidad del transporte no solo ampliaría la capacidad 

de la empresa para el transporte de mercancías en todo el país, 

sino que también incrementaría la demanda de los automóvi-

les entre los ciudadanos de la India.

Antes de que se aprobara la Ley NHAI, en 1988, la mayoría 

de los indios poseía un vehículo de dos ruedas. La construc-

ción relacionada con la ley estaba prevista para completarse 

entre 2005 y 2007, lo cual coincidió con la presentación de 

Ratan del Nano; los analistas llaman a esta temporización “un 

golpe de brillantez”.

La tarea de construir el “auto de la gente”, el nombre que 

a veces se le da al Nano, comenzó con la directiva de Ratan 

en Tata Motors, que se encontraba en un momento de auge 

y que debía aprovechar. Otras empresas compitieron para 

proveer un auto para el consumidor indio que podría ser 

seguro y confiable. La compañía de automóviles Mahindra 

& Mahindra ha comenzado recientemente a distribuir el 

Maruti 800, el cual poseía más características que el Nano, 

Figura 1 Ingresos de Ford 2003–2007

Año Ingresos automotrices  
(en miles de millones de dólares 

estadounidenses)

Crecimiento

2003 138.2

2004 147.1 6.44% 

2005 153.5 4.35% 

2006 143.3 −6.64% 

2007 154.4 7.75% 

Fuente de datos: Reportes anuales de Ford Motor Company 2003–2007.
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incluyendo aire acondicionado, viseras y radio, pero aun así, 

tenía un precio de aproximadamente el doble. Ratan tomó en 

cuenta la ola de crecimiento de la infraestructura de la India 

al aprovechar las ventas de vehículos nacionales. En 2006, 

81% de los ingresos de Tata Motors provenía de las ventas de 

vehícu los nacionales.7

A pesar de que las transacciones de automóviles en la India 

eran grandes, Tata Motors se enfrentó a algunos competidores 

importantes, como Maruti Udyog Limited (también conocido 

como Maruti Suzuki) y Hyundai Motor Company de Corea 

(véase la figura 3 para datos claves de comparación 2007).

Para producir vehículos de acuerdo con las regulaciones 

y con un diseño atractivo internacional, Tata Motors invirtió 

mucho capital y otros recursos para el desarrollo y la investi-

gación, e incluso entonces, el reconocimiento y la confianza 

que recibió fueron moderados. Ciertamente, Tata Motors 

había tenido éxito en joint ventures y adquisiciones para su 

expansión a nivel internacional, pero esos logros estaban 

compuestos, en gran medida, por la venta de vehículos gené-

ricos mediante grandes contratos con los gobiernos y otras 

entidades públicas.

Competir a nivel mundial dentro del mercado de los com-

pradores de lujo pondría a Tata junto a las cuatro marcas de 

prestigio que dominaban el mercado: BMW, Mercedes, Audi 

y Volvo (85% en 2006).8 Y esto requeriría ser atractivo para 

otro grupo de propietarios de automóviles, la mayoría de los 

cuales tenían 55 años de edad o más (véase la figura 4).9 Otros 

factores hicieron de esta multitud algo único. Los propietarios 

de automóviles de lujo tienden a comprar coches usados en 

lugar de nuevos (aunque las posibilidades de que compren 

un nuevo coche de lujo aumentan con la edad y los ingresos, 

véase la figura 5 para la distribución geográfica de las per-

sonas más ricas del mundo), son más propensos a pagar en 

efectivo, se inclinan notablemente por pensar que los letreros 

y placas extranjeras tienen mayor prestigio que los naciona-

les, y se ven menos influidos por el kilometraje de la gasolina 

o los beneficios ambientales.10

Figura 2 Finanzas de Tata Motors 2003–2007

Fuentes de ingresos

2003–04 2004–05 2005–06 2006–07

Ventas nacionales de vehículos 85.70% 85.14% 80.88% 82.80% 

Exportaciones 6.75% 7.35% 9.86% 8.55% 

Repuestos de vehículos 4.26% 3.79% 4.05% 3.77% 

Dividendos 0.38% 0.80% 1.19% 0.76% 

Compras a plazos 0.90% 0.77% 1.78% N/D

Otros 2.04% 1.87% 2.23% 4.12% 

Usos de los ingresos

2003–04 2004–05 2005–06 2006–07

Materiales 57.05% 59.77% 60.23% 61.78% 

Impuestos y tasas 17.93% 17.16% 16.45% 16.23% 

Operación y otros gastos 10.87% 9.43% 9.53% 9.29% 

Empleados 5.67% 5.03% 4.71% 4.26% 

Reserva 3.16% 3.49% 3.96% 3.85% 

Accionistas 1.81% 2.20% 2.05% 1.80% 

Depreciación 2.46% 2.18% 2.04% 1.82% 

Intereses 1.04% 0.75% 0.93% 0.97% 

Fuente de datos: Reporte anual Tata Motors Limited, 2007.

Figura 3 Datos de las competidoras, 2007 (en millones de dólares 

estadounidenses, excepto cuando se menciona)

Hyundai Maruti 
Udyog Tata

Participación nueva 

en el mercado de 

automóviles, India

17.3% 55.3% 20.6% 

Marcas de lujo
Genesis (auto 

conceptual 2007)

SX4 Grand  

Vitara XL7
Ninguno

Ingresos 74 418.6 3688.0 6717.2

Ingresos netos 1711.2 377.7 650.5

Margen de beneficio 2.3 % 10.2% 9.7% 

Activos totales 89 650.6 1850.3 2 820.7

Pasivos totales 70 310.1 604.9 1159.7

Fuentes: S. Gibson, Asian Action Pack; Equities, Abnam, 14 de diciembre de 2006, 

Ambro Research; Datamonitor, diciembre de 2007, New Cars in India, (0102-0358); 

Datamonitor, diciembre de 2008, New Cars in India, (0102-0358).
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A pesar de la competencia, la adquisición de JLR pondría 

a Tata en un nicho de mercado y como uno de los jugado-

res verdaderamente globales en la industria automotriz. La 

empresa también recibió una calificación favorable de sus 

clientes: el estudio de satisfacción del consumidor de 2006 

colocó a Tata en la cima del mercado para la satisfacción del 

comprador.11 Ese tipo de servicio era de esperarse; el mercado 

de las marcas de lujo y la empresa, sin duda, se beneficiaron 

con esto.

Adquisiciones previas
Tata Motors fue un tipo de pionero en la adquisición de 

automóviles extranjeros. En 2004 se convirtió en la primera 

empresa de automóviles con sede en la India en realizar 

una adquisición en el extranjero, cuando compró Daewoo 

Commercial Vehicles. El movimiento fue un intento calcu-

lado para cumplir con el objetivo público de la empresa, de 

incrementar su flujo de ingresos en otros países entre 10 y 15% 

durante tres años, desde 2004 a 2007. En ese momento, Tata 

Motors se acercaba a su capacidad máxima de 200 000 unida-

des por año, 85% de las cuales se vendían en la India. Como 

empresa líder de automóviles en Corea del Sur, Daewoo ofre-

cía un medio de bajo riesgo para entrar en el mercado mun-

dial de los automóviles a un módico precio de 116 millones de 

dólares.12

La adquisición permitió a Tata Motors combatir la 

sobreexposición nacional, ya que Daewoo tenía mercados 

importantes en Corea del Sur y Pakistán. El acuerdo también 

iba de la mano con la agresiva meta de expansión global de 

Tata Motors. De acuerdo con Praveen Kadle, director eje-

cutivo de finanzas, “solo adquirimos una empresa cuando 

nos provee una nueva tecnología, nuevos mercados, nuevos 

productos, nuevas bases de clientes o una nueva capacidad 

de desarrollo de productos. El acuerdo también debe tener 

algún sentido financiero”.13

Para convencer a Daewoo de que su nuevo propietario 

indio era capaz de realizar una transición libre de problemas, 

Tata Motors tradujo toda su literatura al coreano para la junta 

directiva y contrató traductores profesionales para facilitar la 

comunicación. La administración de Tata Motors también 

interactuó directamente con los empleados de Daewoo y 

les aseguró que todos conservarían sus cargos después de la 

adquisición, una promesa que eventualmente cumplió. En un 

tono conmovedor, el director general de Tata Motors, Ravi 

Kant, explicó: “estamos en contacto con la sociedad local y 

queremos agregar valor a la misma. No es cuestión de con-

fiar en nosotros mismos. Eso es algo que evitamos de forma 

estricta en cualquier lugar al que vamos”.14

En otro esfuerzo concertado para aumentar su presencia 

internacional, Tata Motors adquirió una parte de la empresa 

de autobuses, con sede en España, Hispano Carrocera SA 

(HC), en 2005. El acuerdo otorgó los derechos a Tata Motors, 

así como 21% de las acciones de HC, la tecnología y los dere-

chos de la marca. Tata Motors estaba más interesado en las 

grandes plataformas de vehículos comerciales de HC y en 

duplicar el cumplimiento de las normas de seguridad y de 

emisiones. En un acto de visión hacia el futuro, Tata Motors 

estipuló en el acuerdo que podría adquirir el 79% restante de 

HC en el futuro, en caso de que ambas compañías llegaran a 

un acuerdo agradable.

El acuerdo permitió a Tata Motors entrar al mismo 

tiempo en el mercado de autobuses y desarrollar una presen-

cia internacional.

Figura 4 Perfil del propietario de autos de lujo en Estados Unidos

Raza/Etnia  % de compras nuevas

Blanco 92

Afrodescendiente 2

Asiático 6

Hispano 7

Edad

18–24 2

25–34 13

35–44 11

45–54 20

55–64 22

65+ 32

Estado civil

Casado 71

No casado 29

Ingresos

Menos de $ 25K 12

$25K–$49.9K 12

$50K–$74.9K 18

$75+ 57

Fuente de datos: Auto Market: Sport & Luxury Cars, United States, January 2003, 30 de 

agosto de 2011, Mintel Oxygen database.

África
1% India

2%
América Latina

4%China
8%Asia-Pacífico

22%

Norte América
31%

Europa
32%

Figura 5 Bienestar global general

Fuente: Credit Suisse Research Institute, Global Wealth Report, octubre de 2010, 

http://piketty.pse.ens.fr/fichiers/enseig/ecoineg/EcoIneg_fichiers/DaviesShorrocks 

2010(CSGlobalWealthReport).pdf (consultado el 1 de septiembre de 2011).



Parte 4: Casos358

HC produce autobuses de transporte público para la clase 

alta, que tenían gran demanda en los países de Oriente Medio; 

una demanda similar fue surgiendo en la India conforme se 

inició la revisión de infraestructura del gobierno.

En las adquisiciones de Daewoo y HC, Tata Motors pre-

tendía obtener tecnologías de plataforma para los nuevos 

tipos de vehículos, por lo que no tenía que diseñar componen-

tes nuevos para generar otras categorías de vehículos (véase 

la figura 6 para los tipos de vehículos). Como resultado de su 

experiencia con estas dos adquisiciones en el extranjero (entre 

otros), Tata Motors tenía expectativas realistas y confianza 

para crear un acuerdo potencial con JLR. Kadle dijo: “lo más 

importante en las adquisiciones es la integración humana. 

Desde los empleados de las plantas de producción hasta la alta 

dirección deben sentirse cómodos de trabajar con nosotros”.15

Ford y el grupo automotriz Premier
El PAG albergaba las marcas más lujosas y caras de Ford: 

Jaguar, Land Rover, Aston Martin, Volvo y Lincoln. Formado 

en 1999, el PAG fue diseñado para separar las marcas pre-

ferentes de Ford de sus vehículos de producción en serie. 

Originalmente, el grupo incorporó Volvo, Aston Martin, 

Jaguar y Lincoln. Land Rover se agregó al grupo en 2000, 

cuando Ford compró la empresa por 2.7 mil millones de 

dólares. Las marcas produjeron retornos anémicos en los 

siguientes años y obligaron a Ford a reevaluar su estado y su 

lugar dentro de la empresa (véase la figura 7). En 2006, Ford 

presentó su campaña “The Way Forward”, que abrió el debate 

acerca de la venta de ciertas marcas para evitar más pérdi-

das. Particularmente Jaguar y en menor medida Land Rover 

habían experimentado una disminución significativa en la 

producción y las ventas. Además de esas pérdidas, Ford había 

dejado de invertir en marketing y publicidad con JLR durante 

los seis años anteriores, lo cual resultó en pérdidas estimadas 

de unos 10 mil millones de dólares.

Por el lado de los costos operativos de JLR, varios factores 

contribuyeron a lo que la empresa describe como “ganancias 

desfavorables”; los cargos por deterioro de activos de larga 

duración, las costosas tasas de cambio de las divisas (en su 

mayoría relacionadas con coberturas), los cargos cada vez 

más grandes por los programas de reducción de empleados 

y las garantías sobre modelos de años anteriores, se perci-

bieron como una problemática.16 Con base en los resultados 

operativos del año, la revisión del plan de negocios de PAG 

2006 proyecta un descenso continuo de los flujos netos de 

efectivo en el próximo año y quizás un poco más. Se habló 

de volver a centrar el compromiso de la empresa en sus ope-

raciones automotrices más importantes. Debido a que PAG 

era una división dentro de Ford, había sindicatos que serían 

afectados por la posible venta de JLR. Aunque Jaguar tenía 

871 distribuidores en 64 mercados y Land Rover poseía 1376 

distribuidores en 138 mercados, la mayor parte del diseño y la 

producción de JLR se efectuó en el Reino Unido; en caso de 

vender las marcas, se temía que los trabajos serían enviados 

fuera del Reino Unido (véase la figura 8 para distribuidores, 

ventas y ubicaciones). La presencia de JLR en Reino Unido 

se debía también al hecho de que la mayoría de las ventas se 

efectuaban allí y en Estados Unidos.

Ford decidió vender formalmente la marca JLR en junio 

de 2007. En los próximos meses, Ford recibió ofertas de 

varias empresas, entre ellas Capital Management LLC, TPG 

Figura 6 Tipos de vehículos de motor de Tata 2003–2007

2003 2004 2005 2006 2007

De pasajeros

Porcentaje 50% 48% 48% 46% 42% 

Número 104 000 140 000 179 000 189 000 228 000

Comercial

Porcentaje 50% 52% 52% 54% 58% 

Número 106 000 152 000 190 000 215 000 299 000

Fuente de datos: Informe anual de Tata Motors Limited, 2007

Figura 7 Información financiera de Jaguar y Land Rover (en millones 

de dólares, excepto cuando se indique).

AC2006 AC2007 AC2008E

Ingresos 12 969 14 942 13 336

Costos de venta 10 909 11 871 10 802

Beneficios brutos 2060 3071 2534

Gastos de marketing 

y ventas ( % de los 

ingresos)

8.2 7.2 6.5

Gastos en investigación 

y desarrollo ( % de los 

ingresos)

5.3 5.5 5.8

Gastos generales y de 

administración ( %de los 

ingresos)

2.8 2.4 2.5

EBITDA (antes del ajuste) 26 1037 700

Intereses 383 387 333

Fuente de datos: Vaishali Jajoo, “Commercial Vehicles Sector Update,” Angel Broking, 

diciembre de 2008
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Capital, Mahindra & Mahindra, One Equity y Tata Motors. 

En noviembre, Ford reiteró las ofertas a tres postores prefe-

ridos: One Equity, Mahindra & Mahindra y Tata Motors. Los 

miembros de los sindicatos de JLR temían que el comprador 

no sería, en última instancia, capaz de mantener la imagen de 

la marca JLR. Para hacer frente a las preocupaciones de los 

sindicatos, cada postor tendría la oportunidad de presentar su 

plan directamente a los sindicatos del Reino Unido.

Los términos del acuerdo
Las negociaciones entre Ford y sus litigantes se remontan a 

junio de 2007. Durante ese período, Ford había perfeccio-

nado lo que estaba vendiendo además de las marcas de JLR. 

Dentro de la venta estaría el acceso a los departamentos de 

investigación y desarrollo de JLR y la titularidad respectiva 

de la propiedad intelectual. La inclusión de estos términos 

aseguraba que el nuevo propietario de JLR tendría la pro-

piedad de las plataformas utilizadas para producir todos los 

vehículos de JLR.

La venta de JLR fue parte del portafolio de reestructura-

ción que Ford estaba experimentando. Ford había perdido 

quince mil millones de dólares en los últimos dos años y deci-

dido desmantelar PAG en un intento de revivir su negocio 

más importante. Ford creía que la fuerza de toda la empresa 

estaba basada en el valor de las marcas según el grupo PAG, 

pero después de 2004, un gran declive de la industria automo-

triz a nivel mundial había comenzado a disminuir ese valor. 

La estrategia era parte de la campaña “The Way Forward” 

de Ford, que fue ineficiente para tratar de mantener tal varie-

dad de marcas como cuando eran rentables. Ford había gas-

tado 15 años y aproximadamente 17 mil millones de dólares 

para establecer y mantener la división PAG. En 2005, Jaguar 

fabricó 85 000 vehículos, una reducción del 20% a partir de 

los 100 000 vehículos vendidos en 2001. Y hubo una caída del 

37% en las ventas durante el mismo periodo. El desmantela-

miento de PAG de Ford había comenzado en 2006, cuando 

puso la marca de nicho Aston Martin a la venta. “Como parte 

de nuestra revisión estratégica en curso, hemos determinado 

que Aston Martin puede ser una oportunidad interesante 

para atraer capital y generar valor”, dijo Bill Ford, presidente y 

CEO.17 Cuando Ford decidió vender Jaguar, en 2007, la com-

pañía no era capaz de cubrir los costos fijos de producción 

y había publicado pérdidas por 282 millones de dólares en 

el primer trimestre del año. Parte de la conclusión a la que 

llegaron los consultores fue que las condiciones económicas 

adversas en Occidente habían disminuido, en gran medida, la 

demanda de los autos de lujo (véase la figura 4).

Los sindicatos, que representan gran parte de la fuerza de 

trabajo, constituían un gran obstáculo para cualquier empresa 

en la licitación de JLR. El proceso de negociación se complicó 

al exigir que el nuevo propietario debía tener empleos y plan-

tas en el Reino Unido. JLR tenía lazos fuertes allí y su salida 

significaría muchos puestos de trabajo perdidos y también un 

duro golpe para el orgullo nacional.

Cuando los tres postores presentaron sus propuestas a los 

miembros del sindicato, Tata Motors se colocó como un claro 

favorito, ya que planeaba continuar la estrategia de nego-

cio durante 2011 por medio del equipo existente. Sus planes 

incluían expandir su presencia en los mercados emergentes y 

mantener la gestión en su lugar. De hecho, Tata Motors pre-

tendía dejar que los 16 000 empleados del Reino Unido man-

tuvieran sus posiciones.18

Los sindicatos también estaban preocupados por los otros 

dos licitadores; aunque cada uno estaba respaldado por fir-

mas de capital privado, no tenían las mismas capacidades para 

mantener JLR. Sin embargo, Tata Motors ya había creado una 

logística para la cadena de suministro de la distribución y por 

lo tanto sería capaz de utilizar parte del dinero ahorrado en 

esas áreas, y de esa manera hacer una oferta más alta para la 

adquisición de JLR.

Los términos financieros del acuerdo estipulaban que por 

2.3 mil millones de dólares, Ford transferiría la totalidad de los 

negocios de JLR al ganador. Pero ninguna deuda de JLR sería 

transferida; esto incluye 600 millones de dólares que Ford se 

comprometió a pagar en pensiones sindicales. Además, Ford 

continuaría suministrando al adquirente mediante diversos 

soportes y servicios relacionados y vinculados con las mar-

cas. El apoyo suplementario llegó en forma de servicios de 

contabilidad, suministro de mecanismos de transmisión, 

estampado de vehículos, componentes de vehículos y soporte 

tecnológico.19

Figura 8 Distribuidores y ventas de Jaguar y Land Rover, 2005–2007

Jaguar

2005 2006 2007

Distribuidores 880 871 859

Vehículos vendidos 89 802 74 593 60 485

Europa 53% 55% 59% 

América del Norte 36% 29% 27% 

Asia y el Pacífico 7% 10% 9% 

Resto del mundo 4% 6% 5% 

Land Rover

2005 2006 2007

Distribuidores 1400 1376 1397

Vehículos vendidos 185 120 193 640 226 395

Europa 60% 51% 60% 

América del Norte 26% 26% 23% 

Asia y el Pacífico 7% 8% 7% 

Resto del mundo 7% 15% 10% 

Fuente de datos: Informes anuales de Ford Motor Company, 2005–2007.
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En caso de que Tata Motors ganara la licitación, sería 

capaz de conseguir el dinero para la adquisición mediante la 

obtención de un préstamo puente por 3 mil millones de dóla-

res de Citigroup y JP Morgan. Tomar un gran préstamo de 

corta duración durante una crisis financiera mundial provocó 

que los analistas tuvieran dudas acerca del acuerdo de Tata 

Motors, especialmente porque era una marca potencialmente 

difícil de manejar. Citando una disminución importante en 

los principales mercados de JLR de Estados Unidos y Reino 

Unido y la incapacidad de Ford para obtener beneficios de 

Jaguar en 10 años, S&P amenazó con considerar seriamente 

degradar la elevada posición B+ de Tata Motors.

Además del reto de asumir una enorme deuda, muchas 

personas estaban interesadas en la manera en que Tata Motors 

podría manejar la publicidad de productos de segmentos 

altos, pues era un marcado contrastante con su línea actual 

de automóviles, incluyendo el Nano. Tata Motors también se 

enfrentaba a los nuevos litigios por las emisiones de la Unión 

Europea que todos los vehículos de JLR debían cumplir.20

Dentro de las sinergias que pueden obtenerse durante 

la finalización del acuerdo, Ratan estaba emocionado por la 

oportunidad de combinar los vehículos utilitarios deporti-

vos esta bles de su compañía con las series de Land Rover. 

Ratan es ta ba preparado para utilizar las tecnologías de Land 

Rover con el fin de actualizar sus propios modelos y esperaba 

reducir el costo de los vehículos Land Rover por medio de 

tecnologías desarrolladas durante la producción del Nano. La 

ventaja de la gama de productos de Tata Motors era que no se 

superpondrían en segmentos de mercado competitivos.

Si Ratan lograba el acuerdo, no habría ninguna necesidad 

inmediata para comenzar a trabajar en una estrategia de mar-

keting, ya que tanto Jaguar como Land Rover tenían vehículos 

prometedores en sus respectivas líneas. Jaguar estaba movién-

dose hacia la producción de vehículos de alto rendimiento: 

el XFR y XKR, ambas actualizaciones a partir de modelos 

vigentes, que estaban previstas para rodar fuera de la línea 

de montaje en 2009 (el auto tipo X se encontraba dentro del 

rango de precios medio, de 30 mil dólares en 2006).21 Land 

Rover estaba en el proceso de actualización estética de sus 

modelos, al renovar el cuerpo y rediseñar los interiores del 

Range Rover y del Range Rover Sport, el cual se dio a conocer 

en 2009 (Range Rover SUV tenía un precio dentro del rango, 

por debajo de 60 mil dólares en 2006).22

Conclusión
La multitud aplaudió cuando Ratan Tata terminó de hablar y 

se abrió paso entre bastidores. Estaba excitado y se pregun-

taba lo que vendría después. Si Ford no eligió a Tata Motors 

como el postor preferido para JLR, Ratan tenía dos opciones: 

esperar a que otra marca saliera a la venta o tratar de encon-

trar una manera para hacer crecer las marcas actuales de Tata 

Motors para entrar en los mercados extranjeros. Su estómago 

se revolvió al pensar en el tiempo y energía que necesitaría 

para investigar los mercados extranjeros, adaptar los produc-

tos a necesidades individuales y luego encontrar sistemas para 

distribuir los vehículos económicos de Tata Motors.
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Introducción
Fairfax, 6 de octubre de 2009. Atul Jain, fundador de 

TEOCO, un proveedor de software especializado para la 

indutria de las telecomunicaciones, había tenido una reu-

nión de todo el día para concluir un acuerdo de asociación 

con TA Associates (TA), una empresa de capital privado. 

Para Jain, el ritmo de las actividades había sido implacable 

ese día en especial.2 En todos los sentidos, las últimas 12 horas 

habían sido agitadas, pero el cierre de la operación fue un 

éxito. El evento empezó con reuniones consecutivas entre la 

alta dirección de TEOCO y los representantes de su nuevo 

socio y había culminado con la habitual rueda de prensa 

para celebrar la ocasión. Los equipos directivos de ambas 

organizaciones anunciaron a la comunidad empresarial que 

TA Associates había hecho una inversión minoritaria de  

60 millones de dólares en TEOCO. Sin duda fue un día 

memorable: la culminación de las intensas y asimétricas nego-

ciaciones entre dos organizaciones que no tienen mucho en 

común, excepto por el conocimiento profundo de la indus-

tria y un interés compartido por ver triunfar a TEOCO.

Esta nueva asociación marcó el final de un maratón; 

sin embargo, Atul no sentía la emoción que por lo general 

acompaña al cruzar la línea de meta; era tarde y estaba can-

sado. De vuelta en la tranquilidad de su oficina, revisó otra 

vez el borrador del comunicado de prensa relacionado con 

el evento del día; mientras leía las diversas declaraciones 

capturadas de las reuniones, aún tenía la incómoda sensa-

ción que acompaña la toma de decisiones que cambian la 

vida cuando uno no tiene toda la información requerida. 

Había muchas incógnitas. La asociación con el inversor 

adecuado, como tantas otras actividades empresariales, no 

fue una decisión tomada a la ligera. Todo se trataba de un 

buen momento, un análisis frío, un presentimiento y suerte, 

la última, posterior, pero no por eso menos importante. A 

pesar de toda la incertidumbre, Atul consideró que se tra-

taba de un esfuerzo digno.

Atul había recorrido un largo camino desde sus humil-

des comienzos en India, y mucho estaba en juego, no solo 

para él, también para los 300 empleados de la empresa. 

TEOCO había sido una compañía de negocios exitosa y, al 

mismo tiempo, un viaje muy personal. Lo que había empe-

zado como resultado de la frustración con su antiguo trabajo 

en Silicon Valley hace 15 años se había convertido en uno de 

los negocios de crecimiento más rápido en la industria del 

software para telecomunicaciones, y este ritmo de desarro-

llo no había pasado inadvertido. Desde hace algún tiempo, 

TEOCO había estado en el “radar” de los inversionistas en 

busca de oportunidades de alto crecimiento; sin embargo, 

Atul nunca había cultivado una relación con los posibles 

inversores externos; permanecía congruente con sus arrai-

gadas creencias de que una alianza de negocios con finan-

cieros externos estaba rara vez dentro del mejor interés de la 

empresa y de sus empleados.

Atul (CEO y presidente): A menudo me preguntan por qué no 

nos acercamos a un inversionista en busca de dinero o de capi-

tal de riesgo; tengo dos respuestas a esta pregunta. La primera 
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es que esa no es nuestra forma de hacer negocios, creo que 

todo emprendedor debe aspirar a ser libre de deudas y rentable 

desde el primer día; la segunda es que nadie me hubiera dado 

el dinero, ¡incluso si hubiera preguntado! También tuve miedo 

de que la inversión externa pudiera afectar la cultura y los 

valores que quería promover y cuidar en TEOCO. Yo deseaba 

llevarla por un curso muy diferente, mi sueño era crear una 

empresa basada en un modelo de éxito compartido. El éxito de 

la compañía no sería solo mi éxito, sino nuestro éxito. TEOCO 

no tendría un solo propietario, sino que sería propiedad de 

cada uno de sus empleados, los cuales, por tanto, serían llama-

dos propietarios empleados.

No obstante, varios meses antes los acontecimientos 

habían tomado un giro inesperado; los financieros no solici-

tados se acercaron una vez más a TEOCO; esta ocasión ofre-

cían invertir una cantidad sustancial de capital. Aun así, Atul 

se mostró reacio a entablar negociaciones con una parte que, 

hasta donde él sabía, no compartía los valores de TEOCO.

Atul: [En el inicio] tomamos la decisión de no aceptar capi-

tal de riesgo. Siempre he tenido un saludable desdén por este 

capital, ya que adormece la ventaja competitiva del empren-

dedor y lo debilita. Todavía recuerdo las primeras batallas de 

TEOCO con Vibrante y Broadmargin [sus competidoras] y lo 

difícil que fue para nosotros competir con todo el dinero extra 

que fluía hacia las arcas de los rivales. Nosotros tomamos el 

camino difícil y sobrevivimos... Entonces, ¿qué salió mal con 

Broadmargin o Vibrant? Si tengo que simplificar, yo diría que 

ambos se cansaron del capital de riesgo, el cual es un maestro 

impaciente, te obliga a buscar renovarte siempre y a pisar con 

fuerza el acelerador. Esto funciona en ciertos tipos de nego-

cio, de hecho puede ser la única manera. Piensa en Google: su 

espacio de negocios es tan grande que solamente el crecimiento 

constante y desenfrenado puede sostener su emprendimiento. 

Sin embargo, el espacio de TEOCO es muy diferente; no hay 

un crecimiento exponencial, aquí todo el mundo puede ir a su 

ritmo... Imagino que el tamaño de los costos de administra-

ción de las empresas de telecomunicaciones no es mayor a los  

100 millones de dólares por año, de modo que para sobrevi-

vir hay que ser paciente y jugar con cuidado las cartas. Este 

no es el lugar para visitar cuando se tiene prisa por crecer a 

paso vertiginoso... Mientras que esta estrategia, la cual con-

siste en centrarse en nichos de mercado, limita significativa-

mente nuestro potencial de mercado, mantiene a los tiburones 

a distancia. Las grandes empresas no se preocupan por los pro-

ductos de nicho de los operadores de telecomunicaciones, no 

quieren nadar en estanques pequeños.

El comentario de Atul refleja la situación que se vivió 

hace algunos años: la reciente oferta de asociación de TA se 

realizó bajo un contexto nuevo. En esta industria de rápido 

crecimiento, aparecen nuevas direcciones en la tecnología y 

el paisaje cambia constantemente. La industria, que se con-

solida de manera cada vez más apresurada, requiere que, 

para seguir siendo un actor viable, TEOCO cambie la mar-

cha más temprano que tarde.

Hasta ahora, el enfoque principal de la compañía había 

estado en las empresas de telecomunicaciones de América 

del Norte; sin embargo, con la consolidación prevista de la 

industria de las telecomunicaciones en esta región, TEOCO 

tuvo que centrarse en la expansión internacional. Además, 

para aprovechar la amplia experiencia de la empresa en 

costos, ingresos y enrutamiento, pronto tendría que pescar 

“fuera del estanque” y entrar al negocio global de los siste-

mas de soporte/sistemas de soporte de operaciones (BSS/

OSS) del mercado. Aquí, TEOCO competiría con empre-

sas mucho más grandes y sería valioso contar con un socio 

financiero fuerte.

De hecho, la compañía había alcanzado un umbral 

importante en su desarrollo organizacional; no obstante, se 

hallaba en una encrucijada, y también su fundador. Atul 

se encontraba en sus cuarenta y tantos años y no se estaba 

haciendo más joven. En esta industria, Atul había conocido 

a muchos empresarios que, como él, habían incrementado 

rápidamente sus negocios, solo para descubrir que “eres 

tan bueno como tu última decisión”. Para algunos de estos 

empresarios, una o dos malas decisiones habían provocado 

un descenso tan rápido como su ascenso y terminaron con 

muy poco que mostrar gracias a sus esfuerzos, los cuales 

eran intangibles. Durante los pocos momentos de reflexión 

en silencio, Atul cuenta que su “perfil de riesgo-rentabilidad” 

había cambiado de manera imperceptible con el tiempo; 

tener todos sus huevos en la misma canasta e ir por todo o 

nada había sido divertido a sus treinta y tantos años, cuando 

cualquier cosa era posible, pero no lo sería tanto durante sus 

tempranos años cincuenta, cuando partir de cero sería un 

escenario muy poco atractivo para él y su familia. Por otra 

parte, se sentía en la obligación de crear liquidez para los 

empleados que lo habían apoyado durante esta travesía de 

quince años y que tenían sueños y metas propios. Al final del 

día, todos los negocios solo tienen tres opciones de salida:  

cotizar en la bolsa, ser comprados o ¡enfrentarse a la banca-

rrota!, y esta última opción no es particularmente atractiva.

Fue en este contexto y mentalidad que había accedido 

a escuchar lo que TA Associates tenía que ofrecer. Fundada 

en 1968, TA se había convertido en una de las empresas más 

grandes de capital privado en el país; la compañía adminis-

traba más de 16 mil millones de dólares en capital para el año 

2009 y tenía un conocimiento extensivo de la industria. Atul 

quedó impresionado por el enfoque de TA, por su voluntad 

de adoptar una posición minoritaria y por Kevin Landry, el 

presidente y “espíritu” de TA. Esta empresa de capital pri-

vado no solo administraba capital, también tenía una impre-

sionante red de relaciones. Además, los ejecutivos de TA 

habían sido firmes en que Atul permaneciera en el cargo y 
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él estaba interesado en continuar como accionista mayori-

tario. El fondo designaría a dos miembros de la junta (véase 

el apéndice 1), pero el equipo de gestión actual de TEOCO 

seguiría dirigiendo la empresa como lo había hecho en el 

pasado.

Revisando los detalles, Atul no podía detectar ningún 

defecto en la lógica de la transacción. No era ni un matri-

monio por amor, ni una “boda a punta de escopeta”, solo era 

una alianza pragmática entre dos empresas con habilidades 

complementarias y recursos durante una época en que esta 

alianza era valiosa para ambas partes; TA buscaba una buena 

inversión, y los accionistas de TEOCO, una liquidez parcial. 

Conforme Atul releía el comunicado de prensa y algunas de 

sus citas, pensó en lo que quería decir cada palabra.

Atul: Nos complace dar la bienvenida a TA como nues-

tro primer inversor institucional. Como una compañía que ha 

evitado capital externo durante 15 años, estamos encantados 

de encontrar un socio que fortalecerá a TEOCO sin modifi-

car la cultura de nuestra organización; vemos esto como el 

comienzo de una nueva fase en la historia de TEOCO en la 

que buscamos agregar aún más valor a los proveedores de ser-

vicios de comunicaciones en todo el mundo.

Sin duda, se trataba de una nueva era y no habría vuelta 

atrás; para bien o para mal, esta asociación tenía que fun-

cionar. Atul hizo pequeñas correcciones a la redacción del 

documento y autorizó su publicación.

Antecedentes y actividades  
de la empresa
El predecesor de TEOCO, Strategic Technology Group 

(STG), se fundó en 1994 como una corporación S; el enfoque 

inicial de la compañía era proporcionar asesoramiento de alta 

calidad para proyectos de TI. Los primeros clientes de STG 

incluían a Mobil, Siemens, Cable & Wireless, SRA, TRW y 

Freddie Mac. La compañía comenzó a operar en abril de 

1995, y tres años más tarde, en marzo de 1998, cambió su 

nombre a TEOCO (The Employee Owned Company). En 

esa época, la empresa tomó la decisión estratégica de cam-

biar su negocio de consultoría por el desarrollo de productos 

y enfocarse en la industria de las telecomunicaciones; esto se 

logró por medio de la adquisición de un producto de soft-

ware en ciernes, que procesaba las facturas pagaderas de las 

telecomunicaciones. BillTrak Pro acabaría convirtiéndose 

en el software de gestión de administración de redes más 

vendido de TEOCO.

Después de eso, la empresa creció rápidamente. Cuando 

el número de empleados llegó a más de 75, el número máximo 

de los accionistas que puede tener una corporación S, la 

compañía cambió su estatus a una corporación C, para per-

mitir una propiedad de empleados de base amplia. A lo largo 

de los años anteriores al estallido de la burbuja punto com, 

TEOCO no solo amplió la base de clientes de sus productos 

básicos, sino que también invirtió cantidades importantes 

de capital en tres empresas nuevas; estas entidades fueron: 

netgenShopper.com, para subastas en línea, Eventrix, un 

portal para planificación de eventos, y AppreciateYou.com, 

para apoyar la retención de empleados. Estas nuevas empre-

sas de internet funcionaban como entidades separadas, cada 

una en su lugar, con objetivos de negocio y valores centrales 

propios, gestionados por diferentes empresarios/adminis-

tradores y, al mismo tiempo, cada una de ellas estaba basada 

en el flujo de efectivo de TEOCO para su desarrollo.

En última instancia, ninguna de estas empresas surgie-

ron como empresas viables y esto dejó a TEOCO en una 

situación financiera difícil; como resultado, TEOCO regis-

tró su primer año de pérdidas en 2000.

Atul: Este fracaso fue devastador, pero también una lección de 

humildad; aprendí, por las malas, que ningún empresario puede 

sobrevivir dentro de una incubadora de tecnología. Pagamos un 

precio por todas estas transgresiones... Nuestros ingresos eran 

aún impresionantes, pero el dinero en el banco disminuía rápi-

damente... Nos estancamos en aguas realmente profundas y 

peligrosas; a menudo me pregunto qué salió mal, no parece que 

hubiéramos cometido un gran error... supongo que dejamos de 

prestar atención a lo que hacíamos. En algún lugar del camino, 

perdimos nuestro foco; tratamos de hacer demasiadas cosas a la 

vez y terminamos haciendo todo mal. Teníamos que recuperar-

nos rápidamente, pero la pregunta era cómo.

Bajo el liderazgo de Atul, TEOCO tomó la sensata 

decisión de volver a centrar sus actividades en su área de 

mayor experiencia en la industria y en sus principales clien-

tes; para lograrlo, la organización consolidó su posición en 

el sector de las telecomunicaciones mediante la mejora de 

sus servicios y el desarrollo de nuevos productos. En 2004, 

los esfuerzos de investigación y desarrollo dieron lugar a la 

tecnología patentada XTrak que hoy representa el núcleo 

de la solución de automatización de facturas de la empresa. 

Además, TEOCO pudo migrar de las licencias de software 

al modelo, mucho más lucrativo, de software como servicio. 

En lugar de una cuota fija por licencia, la empresa cobraba 

una tarifa mensual recurrente con base en el volumen de los 

datos procesados de cada cliente. Conforme el modelo de 

ingresos recurrentes se afianzó, fue mucho más fácil incre-

mentar los ingresos año con año y mejorar la rentabilidad 

de la empresa.

En 2006, TEOCO adquirió Vibrant Solutions, trayendo 

activos de administración de costos e inteligencia de nego-

cios gracias a sus 24 empleados. En última instancia, esto se 

tradujo en el desarrollo importante de la solución SONAR 

para análisis de costos, ingresos y clientes. Finalmente, en 

2008, adquirió Vero Systems, añadiendo gestión de enruta-

miento y sus 36 empleados al repertorio de soluciones de 

proveedores de servicios de comunicación.



Parte 4: Casos364

Esta corriente de adquisiciones y desarrollo interno dejó  

a TEOCO con una plantilla de aproximadamente 300 em  plea- 

 dos y un portafolio de tres actividades principales: la admi-

nistración de costos, el enrutamiento de menor costo y el 

aseguramiento de ingresos.

Administración de costos
Las soluciones de gestión de costos incluyen la automatiza-

ción de facturas y el procesamiento de facturas por pagar. 

Desarrollada por XTrak, esta solución de automatización 

de TEOCO procesa más de un millón de facturas al año, lo 

cual facilita la auditoría y el análisis de miles de millones de 

dólares en facturaciones actuales de cada empresa de tele-

comunicaciones. Mientras que la digitalización habitual de 

las facturas en papel está basada en tecnologías de reconoci-

miento óptico de caracteres que habitualmente requieren la 

intervención práctica para corregir caracteres tergiversados 

en facturas completas, la tecnología XTrak extrae los forma-

tos originales, que produce en papel, para crear archivos que 

se pueden cargar en las soluciones de administración de cos-

tos. Al eliminar la tarea tediosa, costosa y propensa a errores 

de la entrada manual de datos de facturación, las empre-

sas de telecomunicaciones incrementan la productividad y 

reducen costos mediante el aumento del número de litigios 

interpuestos y resueltos y mediante la reducción de cargos por 

pagos atrasados. Además, TEOCO también procesa “cuentas 

por pagar” en nombre de los clientes al manejar todo el ciclo 

de vida del pago de facturas, incluyendo la codificación de 

la contabilidad, la revisión de la administración y la recon-

ciliación de pagos. Los empleados de la empresa auditan las 

facturas de los clientes, comparan los índices, el inventario y 

el uso con otras fuentes de datos para identificar y recuperar 

ahorros adicionales. Por último, la compañía gestiona recla-

maciones polémicas a nombre de sus clientes desde de la 

creación hasta la resolución. TEOCO tiene la capacidad téc-

nica para capturar toda la correspondencia entre las partes y 

puede revisar y realizar el seguimiento de todas las deman-

das hasta la resolución.

En cuanto a los costos de administración, vale la pena 

observar que la Ley Sarbanes-Oxley de 2002 requiere que todas 

las compañías que cotizan en la bolsa implementen un sistema 

de información confiable. Los servicios de TEOCO apoyan 

este cumplimiento mediante la mejora de datos y la puntuali-

dad de los informes generados por las empresas de telecomu-

nicaciones y para ellas. El rápido desarrollo de TEOCO en esta 

zona coincide con una necesidad del mercado incrementada 

por las exigencias jurídicas impuestas por esta ley.

Menores costos de enrutamiento
Las soluciones de enrutamiento de TEOCO ayudan a las 

empresas de telecomunicaciones a determinar la ruta óptima 

entre dos clientes respecto de los costos, la calidad del servi-

cio y el margen de los objetivos; capaz de soportar múltiples 

servicios y diversas redes, la compañía puede controlar los 

CDR (Call Detail Records) en tiempo real para identificar 

los cuellos de botella, enrutar el tráfico y mejorar la calidad 

de los servicios para una mayor satisfacción de los consumido-

res de sus clientes.

Aseguramiento de ingresos
Los proveedores de servicios de comunicaciones pueden 

perder entre 5 y 15% de ingresos brutos debido al escape de 

ingresos. La solución SONAR de TEOCO es la primera en 

apoyar la reconciliación consumo-facturación de una indus-

tria. La empresa combina sus conocimientos especializados 

de la industria con una alta capacidad de dispositivos de 

almacenamiento de datos para crear un CDR unificado y 

crea un alto volumen de corriente y datos históricos de CDR 

disponibles en una sola plataforma para un análisis a pro-

fundidad. Esto ayuda a las empresas de telecomunicaciones 

a descubrir discrepancias en la facturación, detectar con-

ductas fraudulentas, revelar patrones de uso, comprender la 

rentabilidad del cliente, realizar análisis de los márgenes y 

determinar la viabilidad financiera de los acuerdos de com-

pensación recíproca.

El paisaje de la industria:  
cambio continuo
Competidoras
TEOCO opera en una industria fragmentada y altamente 

competitiva. El apéndice 2 enumera a sus competidoras en 

cada uno de los tres principales segmentos de negocio. La 

compañía opera principalmente en América del Norte; por lo 

tanto, las competidoras principales en el segmento de admi-

nistración de costos son Razorsight, Connectiv y Subex; las 

mismas empresas compiten por el aseguramiento de ingre-

sos, al igual que otras, como cVidya y Wedo. Por último, en 

el segmento de menor costo de enrutamiento, TEOCO se 

enfrenta a un conjunto diferente de competidoras: Pulse 

Networks, Global Convergence Solutions y Telarix.

Brian [departamento de marketing y comunicaciones]: Así 

que [desde el punto de vista del cliente] lo que ofrecemos 

son solamente soluciones de extremo a extremo que llegan a 

todas estas diferentes categorías; aunque aún competimos con 

ciertas personas, lo hacemos en un producto específico, no en 

todos los ámbitos.

De hecho, con la posible excepción de Subex, ninguna 

de estas competidoras opera en los mismos tres segmentos de 

ne gocio de TEOCO, y Subex no proporciona menor costo 

de enrutamiento nacional en América del Norte. Puesto que 

TEOCO deriva 50% de sus ingresos de la administración de 

costos, y 25% del aseguramiento de ingresos, Razorsight y 
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Subex podrían considerarse como las principales competi-

doras comerciales de TEOCO. Faye resume la posición del 

mercado actual de la empresa.

Faye [administración general/administración de cuentas]: En 

América del Norte dominamos el mercado de la administra-

ción de costos; comprendemos profundamente el enrutamiento 

de menor costo, el cual es una función muy operativa y técnica 

que sirve como puente entre las redes y las finanzas.

Una de las maneras en que TEOCO difiere de la mayoría 

de sus competidoras respaldadas por capital de riesgo es su 

enfoque en la gestión de precios internos.

Esto se manifiesta de dos formas diferentes; la gestión 

comienza el año mediante un plan de ingresos conservador 

para este, entonces administra sus gastos para adaptarlos a 

un porcentaje fijo de ingresos proyectados, y las inversiones 

en ventas, marketing e investigación y desarrollo se ajustan 

a lo largo del año para asegurar que los gastos se mantengan 

dentro de los límites predefinidos. La segunda forma en que 

la administración de costos se manifiesta es la forma precisa 

en la que el desembolso de cada transacción individual se 

gestiona y monitorea, sea la compra de hardware, el arrenda-

miento de oficinas, la renovación de los contratos de provee-

dores, la contratación de nuevos empleados o la planeación 

de los viajes de negocios.

Una de las consecuencias de esta fuerte disciplina de 

administración es que TEOCO es consistentemente ren-

table, algo que la mayoría de sus competidoras luchan por 

lograr; además, esto permite a la empresa enfocar su energía 

en los clientes y la innovación.

Clientes 
TEOCO opera dentro de una industria donde los clientes 

son reconocidos y claramente identificables. Una de las 

razones más importantes por las que los clientes le com-

pran a la empresa es porque las soluciones de esta tienen un 

ROI (retorno sobre la inversión) fuerte; en otras palabras, 

los productos de TEOCO amortizan rápidamente y después 

empiezan a generar beneficios para las empresas que se sus-

criben a ellos.

Faye: El espacio de las telecomunicaciones solo representa a las 

personas a las que les vendemos, y dentro del mismo, tenemos 

una lista de clientes, u objetivos, si ese es el caso, relativamente 

conocida y discreta. No vendemos galletas. No todo el mundo 

va a comprar lo que vendemos... Conozco a los clientes que 

lo harán y puedo identificar grupos de ese mercado potencial 

que entran en la lista. Así que, ya sea por su tamaño o por el 

mercado en que ofrecen sus servicios, ya sean inalámbricos o 

por cable, puedo identificar quiénes son y entonces trato de 

enfocarme en los productos y servicios que, en mi opinión, se 

adaptan mejor a sus necesidades.

Hay cuatro compañías de telecomunicaciones que 

impulsan 65% de los ingresos internos de TEOCO: Verizon, 

Sprint, AT&T y Qwest, estas son las cuentas “platino”. Por 

razones obvias, reciben mucha atención tanto desde el punto 

de vista de la ingeniería como del de la entrega de productos. 

Otras 35 compañías, incluyendo Cricket, Global Crossing, 

Metro PCS, Level 3 y Bell Canada, representan el resto de 

los ingresos.

TEOCO, al igual que la mayoría de sus competidoras, 

está enfocada en sus clientes. Las interacciones flexibles con 

ellos no solo son fundamentales para aumentar las ventas y 

crear relaciones nuevas, sino también para desarrollar nue-

vos productos. A través de los años, la mayor parte de las 

ideas de nuevos productos o mejoras a los productos exis-

tentes se han originado en las conversaciones con los clientes.

Hillary [departamento de marketing y comunicaciones]: La 

principal vía para la recepción de comentarios de los clientes 

es nuestra cumbre TEOCO, la reunión anual de usuarios,... 

donde los clientes pueden hablar uno a uno, no solo con los 

representantes de TEOCO sino, además, con otros clientes 

para conocer lo que están haciendo... y después, estos comen-

tarios regresan a TEOCO.

Inicialmente, TEOCO utilizaba productos genéricos, 

desarrollados ya sea en casa u obtenidos por medio de 

adquisiciones, para iniciar las relaciones con los nuevos 

clientes; no obstante, recientemente la compañía ha inno-

vado mediante soluciones impulsadas por clientes específi-

cos, los cuales, a su vez, se adaptan para satisfacer las necesi-

dades de otros clientes. Dave describe este “ciclo evolutivo”.

Dave [arquitecto de software]: Nuestro primer producto 

[BillTrak Pro] se vendió a diferentes proveedores, lo cual dio 

como resultado una amplia gama de proveedores inalámbri-

cos y alámbricos. Más adelante, tuvimos administradores de 

cuentas comprometidos con nuestros clientes y, en general, por 

medio de las conversaciones con ellos, surgen las ideas para  

la siguiente serie de productos... Yo diría que recientemente la 

mayoría de nuestros productos son impulsados por clientes, 

y por ello lo que pasará es que tendremos en la compañía a 

alguien que identificará las necesidades de un cliente especí-

fico; entonces, haremos algún tipo de asociación con ellos, y así 

desarrollaremos una aplicación que cumplirá específicamente 

con sus necesidades, trabajaremos para venderla y haremos 

que sea útil para otros clientes.

Estrategias de crecimiento
Estrategias de productos de TEOCO:  
“spidering” en las organizaciones  
de clientes
Puesto que el número de clientes es limitado, se cultivan 

otras dos maneras de hacer crecer el negocio; una empresa 
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como TEOCO puede “lanzar al mercado” sus servicios 

actuales o adquirir un competidor con una base de clientes 

diferentes y vender de forma cruzada sus productos.

Faye: Sin embargo, para los productos que estamos vendiendo, 

obtener dos ventas nuevas al año es importante... tal vez 

podríamos llegar a una tercera en un buen año. Así que la 

mayoría del crecimiento de ventas proviene en realidad de las 

cuentas existentes... la mayor parte, de las cuentas platino. 

Esas cuentas son las que tienen dinero para gastar y hacia 

donde dirigimos nuestros productos y soluciones prácticas, 

a quienes tratamos de ayudarles a expresar o identificar sus 

necesidades. La otra forma de hacer crecer el negocio es adqui-

rir empresas que tienen un negocio diferente y entonces rea-

lizar ventas cruzadas; por ejemplo, mediante la adquisición 

de Vero agregamos otra línea “vertical” a los negocios [menor 

costo de enrutamiento]... Vero tenía una base de clientes rela-

tivamente independiente... entonces pudimos vender nuestros 

productos al portafolio de clientes de manera cruzada [es decir, 

clientes de TEOCO que compran servicios de enrutamiento 

de menor costo y clientes de Vero que compran productos de 

administración de costos].

Faye se unió a la compañía en marzo de 2010, pocos 

meses después de la inversión de TA en TEOCO, con un 

programa para incrementar los ingresos a partir de sus 

pocos clientes. Con Faye a cargo, la compañía se enfocó más 

en el mercado y se volvió más agresiva en la venta cruzada de 

sus productos y servicios entre las tres líneas principa les  

de negocio. Además, adoptó un enfoque más coherente para 

ampliar su base de clientes, incluyendo el aprovechamiento 

de su reputación de excelencia y por tener la capacidad téc-

nica para resolver los problemas por medio de diversos seg-

mentos de negocios.

Faye: Hacemos “spidering” mediante las organizaciones [de 

nuestros clientes]. Con cada organización adicional a la que 

entramos nos volvemos más “pegajosos”. Nuestros productos 

de software cubren toda la gama de la misión crítica “agra-

dable de tener”, y mientras obtengamos más misiones de este 

tipo, somos más pegajosos dentro de las organizaciones… [De 

hecho]… Yo no me voy de AT&T, pero en lugar de tener dos 

clientes ahí, ahora tengo diez, cada uno de ellos es una venta 

diferente.

Estrategia de adquisición de TEOCO
Durante los primeros 10 años de existencia de TEOCO, 

Atul construyó el negocio con base en la premisa de que el 

crecimiento tenía que ser orgánico y financiado por medio 

de un flujo de efectivo interno. Hasta cierto punto, su pers-

pectiva sobre la adquisición era consistente con sus opinio-

nes acerca del financiamiento externo de los capitalistas de 

riesgo y de los fondos privados. Para Atul, la adquisición y 

el crecimiento financiado mediante fondos externos repre-

sentaba una estrategia de desarrollo arriesgada que podría 

diluir la cultura de una empresa.

Sin embargo, como se señaló anteriormente, el cre-

cimiento interno mediante la innovación ha sido lento y 

limitado. Los productos de venta cruzada entre las líneas 

verticales de negocio procedentes de las empresas adquiri-

das con diferentes bases de clientes ofrecen un potencial de 

crecimiento mucho más grande que el de la organización. 

Por lo tanto, era solo cuestión de tiempo antes de TEOCO se 

decidiera a “experimentar” con las adquisiciones:

Atul: Cuando empezamos a construir TEOCO yo estaba muy 

centrado en el crecimiento orgánico, creía que las adquisicio-

nes tendían a diluir la cultura y los valores; pero después de 

adquirir una compañía llamada Vibrant Solutions, en 2006, 

nos dio mucho ánimo debido a que esa adquisición fue feno-

menalmente bien. La gente era genial, el producto era sólido y 

las relaciones con los clientes eran muy valiosas. Estos se inte-

graron bien a nuestra sociedad y nuestra cultura. Sentimos 

que hicieron de TEOCO una compañía mucho más fuerte. 

Acabábamos de ampliarnos al área de ingresos por adminis-

tración de costos antes de adquirir Vibrant, pero no creo que 

hubiéramos tenido éxito sin la experiencia de las personas 

que llegaron con esa adquisición.3

La posterior adquisición de Vero, en 2008, llevó a TEOCO 

a acercarse a la red y a reforzar su posición en el mercado, 

sobre todo con los clientes más grandes. Esto reforzó la 

creencia de TEOCO de que la adquisición de objetivos cui-

dadosamente seleccionados debe ser un componente clave 

de su estrategia global de crecimiento.

Atul: Así que al final de eso me dije que tal vez mi estrecho 

pensamiento acerca de que la adquisición diluye la cultura 

estaba mal, que si en efecto lo haces bien, tienes una oportuni-

dad para fortalecer la cultura.4

A partir de estas dos experiencias positivas, Atul estable-

ció directrices para que los tipos de empresas se centraran 

en explorar el mercado de futuras adquisiciones. TEOCO 

buscaría empresas que:

 ■ Tuvieran gente con experiencia en la industria.

 ■ Ofrecieran soluciones/productos que el mercado valo-

rara.

 ■ Con una base sólida de clientes establecida de manera 

gradual.

 ■ Hayan presentado sinergias potenciales con los produc-

tos y servicios actuales ofrecidos por TEOCO.

 ■ Incapaces de desarrollar todo su potencial debido a la 

mala administración.

 ■ De tamaño manejable para facilitar su integración con 

los negocios actuales de TEOCO.
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Atul: Algo que verás en las empresas que adquirimos es que 

antes de la adquisición ellas no funcionaban fácilmente; si 

así fuera, quizá no estarían a la venta o no serían asequibles. 

Tendemos a adquirir empresas que presentan un desafío, pero 

también una oportunidad para mejorar el negocio y hacer que 

sea mucho más fuerte y valioso.5

¿Qué le permitió a TEOCO integrar con éxito Vibrant 

y Vero a su negocio? TEOCO ofrecía: 1) un negocio con 

núcleo sólido, que ha generado un flujo de efectivo positivo 

y estable; 2) una fortaleza bien establecida en la adminis-

tración de costos (no solo para sus clientes, sino también 

para sí mismo) y 3) un enfoque disciplinado para la gestión  

de re cursos humanos. De hecho, la empresa se administra de 

for ma conservadora y Atul es reconocido por los emplea-

dos por su habilidad para seleccionar y retener a los mejo-

res mientras optimiza el uso de los recursos humanos de 

la organización. Los puntos fuertes de TEOCO, cuando se 

aplican al negocio de Vibrant y Vero, resultan en una com-

pañía mejor y más grande.

Justificación de la adquisición de TTI:  
volviéndose global y “acercándose a la red”
En diciembre de 2009, TEOCO comenzó a considerar la 

adquisición de la compañía que se convertiría, en 2010, en su 

mejor adquisición: TTI Telecom, con sede en Israel. Esta era 

una proveedora global de soluciones de aseguramiento de 

servicios para proveedores de comunicaciones. La empresa 

contaba con 300 empleados y cotizaba en NASDAQ (TTIL). 

A partir de esta adquisición, TEOCO ganaría acceso a una 

amplia gama de la propiedad intelectual, incluyendo una pla-

taforma de sistemas de mediación, administración de fallas 

y gestión de desempeño, así como su valiosa experiencia en 

4G y redes centradas en datos. El aseguramiento del servicio 

es importante en un entorno de datos, ya que reduce la ines-

tabilidad y pérdida de paquetes durante transferencias de 

datos de alto valor. Hasta cierto punto, el portafolio existente 

de servicios y productos de TEOCO se expandiría gracias a 

la experiencia reconocida de TTI en la red de próxima gene-

ración (es decir, 4G). Además, TTI tenía una base de clien-

tes internacionales que ofrecía el potencial para vender de 

forma cruzada las líneas de productos existentes. En agosto 

de 2010, TEOCO completó la adquisición, dando así un gran 

paso en una nueva dirección que, hasta este momento, aún 

no ha mostrado resultados concluyentes, pero que se consi-

dera una medida positiva.

Atul (durante la adquisición de TTI): Nuestra última adqui-

sición fue Vero Systems (en octubre de 2008) y nos llevó un 

paso más cerca de la red. Habíamos elegido la ruta de menor 

costo y en ese mundo tratábamos de ayudar a determinar la 

forma de concluir las llamadas de la manera más rentable. 

La solución de Vero nos puso a trabajar con los jugadores de 

la red y nos introdujo a los interruptores. Se hizo evidente 

que mientras más nos acercábamos a la red, más valor de 

negocio podía crear; así que comencé a buscar empresas con 

propiedad intelectual y una base de clientes internacionales 

que nos acercaran todavía más a la red. TTI [Telecom] enca-

jaba perfectamente con este proyecto. TEOCO se ha centrado 

tradicionalmente en América del Norte, así que pensamos 

que la adquisición de una empresa con una base de clientes 

internacionales era de gran valor para nosotros; todas las 

soluciones de gestión de fallas, de rendimiento y de servicios 

nos acercaban a la red y aseguraban la calidad del servicio. 

Somos buenos para el manejo de grandes volúmenes de datos 

y para obtener información a partir de los mismos; nosotros 

convertimos esa información en el valor del negocio. Mucha 

gente puede obtener información a partir de datos, pero no 

son capaces de crear inteligencia procesable que cree un valor 

final. Creemos que somos capaces de mejorar la economía de 

los datos que recopila TTI para nuestros clientes. En el futuro 

puede ser poco, pero creemos que esta adquisición nos posi-

ciona para llegar a ese futuro.6

Desafíos de la adquisición de TTI
Desde un punto de vista técnico y de marketing, la adqui-

sición de TTI representó un movimiento muy lógico que 

permitía a TEOCO ampliar su negocio mientras continuaba 

enfocándose en los proveedores de telecomunicaciones. TTI 

no solo se ajustaba a muchos de los criterios de adquisi-

ción que Atul había establecido (véase la sección anterior), 

sino que también representaba una desviación sustancial de 

las adquisiciones anteriores en tres aspectos fundamentales: 

su tamaño, su ubicación y la cultura y los medios para su 

adquisición.

1. Tamaño de la compañía objetivo: en cuanto a las recau-

daciones, TTI era cuatro o cinco veces más grande que 

la última adquisición realizada por TEOCO, y esta com-

pra duplicó el tamaño de la organización; a este respecto, 

Atul fue el primero en reconocer que TEOCO entraba 

en territorios inexplorados.

Atul: Todas las otras adquisiciones fueron pequeñas, 

ha bíamos comprado una empresa con 24 empleados, otra 

con 36, y esta vez íbamos a adquirir una con más de 300 

em pleados. Por lo tanto, esto representa un reto completa-

mente diferente y no sé lo que va a ser porque no he lidiado 

con ello. Así que aún está por venir.

Desde el principio ya se diferenciaba de las adqui-

siciones anteriores, TTI se mantuvo como una entidad 

administrada por separado; por lo tanto, una de las 

cuestiones clave que debían abordarse entre el corto y el 

mediano plazos era el grado de integración entre las dos 

compañías.

2. Ubicación y cultura de la compañía objetivo: TEOCO 

operaba esencialmente en E. U., mientras que TTI se 

encontraba en Israel y sus operaciones eran mucho más 
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internacionales; esto creó oportunidades inmensas de 

sinergias de comercialización y venta cruzada de pro-

ductos con una base de clientes diferentes.

Faye: Así que veo muchas oportunidades de ventas en los 

mercados existentes y recursos de marketing en Israel; es 

decir, tiene una fuerte presencia en ese país, pero en rea-

lidad es europea. EMEA es grande, pero también CIS, 

hacen mucho en Rusia... MTS es uno de sus clientes, la 

cual solo es una gran, gran empresa rusa. A nivel interna-

cional, se trata de una nueva base de clientes de marca en 

la que podemos vender de forma cruzada el enrutamiento 

de menor costo, aunque es probable que no podamos ven-

der los productos de administración de costos, pues no se 

traducen fuera de América del Norte. Sin duda, podremos 

vender productos de enrutamiento de menor costo. Tomar 

los productos de la base de América del Norte es definiti-

vamente algo que podemos hacer, y como los clientes de 

ventas cruzadas y los nuevos tienen cerca de diez clien-

tes de América del Norte, solo cuatro de ellos son clientes 

nuestros ya existentes.

Sin embargo, al mismo tiempo, TTI también expone 

la actividad de TEOCO a un grupo de competidores más 

grandes, los cuales rivalizan sobre una base global. TTI está 

“nadando en un estanque diferente”, en el que las empresas 

líderes con marcas bien reconocidas y bolsillos profundos 

promueven agresivamente sus servicios.

Faye: Participamos en un puñado de shows y, de nuevo, eso 

significa expandirnos un poco este año debido a la base de 

clientes y a la presencia internacional... Sin embargo, gracias 

a la adquisición de TTI, es más complicado porque ... es una 

compañía realmente enfocada en las ventas y el marketing y 

será interesante ver cómo se funden las culturas... Veo mucho 

de Advil para mí de ahora en adelante. Vamos a tener que 

llegar allí. De modo tradicional, TTI ha ido a gran cantidad 

de conciertos y le gusta construir nuevas cabinas de marca y 

gastar cientos de miles de dólares en cada uno de estos espec-

táculos, y [en TEOCO] no hacemos eso.

De hecho, la dirección de TEOCO era consciente en cos-

tos y no estaba dispuesta a invertir mucho en espectáculos y 

otras actividades de marketing en los que es difícil medir el 

retorno sobre la inversión (ROI). No era evidente la forma 

en que las dos culturas se fusionarían. La administración 

de TTI podía argumentar que se necesitarían importantes 

recursos para competir en su segmento de mercado, mien-

tras que la gestión de TEOCO probablemente tomaría la 

posición de que el gasto excesivo en la comercialización y  

la administración del flujo de efectivo pobres eran las razones 

de los problemas financieros de TTI antes de su adquisición.

3. Medios de adquisición: No se puede comprender la 

adquisición de TTI sin antes comprender la forma en 

que la alianza con TA cambió la manera en que TEOCO 

y el CEO hacían negocios, así como su perfil de riesgo/

retorno. Hasta cierto punto, TA otorgó a la administra-

ción de esta los medios y los incentivos para asumir más 

riesgos. La participación de TA proporcionó a TEOCO 

las credenciales para acercarse a las instituciones finan-

cieras y aumentar el apalancamiento financiero de esta 

y adquirir un objetivo grande. Una cosa es cuando una 

empresa de 50 millones de dólares estadounidenses se 

acerca a un banco para financiar la adquisición de otra 

empresa de tamaño equivalente; otra muy diferente es 

cuando una empresa de 16 mil millones dólares esta-

dounidenses de capital con una participación sustan-

cial en el adquiriente aprueba la transacción a nivel del  

consejo. A raíz de la participación en el capital de TA, 

nadie le preguntó a TEOCO si tenía los medios para 

adquirir TTI y completar la transacción. La legitimi-

dad proporcionada por la participación de TA era 

esencial para el financiamiento de la adquisición de 

una sociedad que cotizaba en la bolsa, donde el tiempo 

es fundamental.

Avi Goldstein [CFO]: Antes de que TA subiera a bordo, 

tener una deuda era algo que no estaba en la mesa. Y 

cuando subió y nos preguntó: “¿Están dispuestos a adqui-

rir una deuda para financiar la adquisición?”, dijimos 

“Sí”... y tal vez sin TA estaríamos buscando adquirir TTI 

debido a la deuda, no tanto por el tamaño de TTI.

Además de proporcionar los medios para ser más 

agresivos en la estrategia de crecimiento de TEOCO, la 

asociación con TA también redujo la aversión de Atul al 

riesgo; fue la estrategia “estira y afloja” de TA (es decir, 

proporcionar los medios financieros y al mismo tiempo 

reducir el umbral de riesgo aceptable) la que permitió 

que esta transacción se materializara.

Atul: No he entendido completamente la forma en que la 

operación TA nos ha cambiado. Creo que, con el tiempo, 

lo comprenderé. Todo lo que puedo decir es que siento un 

grado de independencia financiera y, personalmente, que 

es más importante enfocarme en hacer una gran diferencia 

en el mundo. No sé si hubiera podido realizar esta adqui-

sición si no hubiera obtenido liquidez, porque esta adquisi-

ción tenía un perfil de riesgo mucho más alto.

Cultura y filosofía de la compañía
Los antecedentes y la evolución de TEOCO proporcionan 

el contexto para explorar la forma única en la que opera la 

organización, que a su vez explica la base de su éxito; tres 

lentes diferentes proveen el enfoque necesario para esta 

comprensión: el liderazgo compartido, la cultura de propie-

dad de los empleados y los recursos humanos como una 
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función estratégica. Estas tres características se han com-

binado para contribuir al éxito de TEOCO, así como a su 

ventaja competitiva.

Liderazgo compartido
El equipo de liderazgo compartido se compone de tres líde-

res de la organización con habilidades y responsabilidades 

muy diferentes, pero complementarias: Atul Jain (presidente 

y CEO), Philip M. Giuntini (vicepresidente y presidente) y 

John Devolites (vicepresidente y administrador general) 

(véase el apéndice 3).

Atul es la figura central en la historia de TEOCO; al 

comprender sus antecedentes, filosofía de la vida, visión y 

estilo, la organización y su cultura única crean un retrato 

coherente.

Atul nació en India a principios de los años sesenta; 

tiene una hermana mayor y un hermano también mayor. Su 

padre era un funcionario de nivel medio en la India; ahora 

retirado, sus padres viven con él y su familia, algo habitual en 

la cultura india. Atul está casado y tiene tres hijos. Su inte-

ligencia y sus habilidades fueron identificados a una edad 

temprana; cuando era un adolescente, fue invitado a asistir 

al prestigioso Indian Statistical Institute, conocido como una 

de las mejores escuelas en India para el estudio de estadís-

ticas, por lo que el joven Atul se mudó de casa para vivir en 

otra parte del país.

Atul fue criado en la religión india del jainismo, un 

aspecto importante de sus antecedentes que dio forma a su 

visión de las personas y las organizaciones. Pese a que él no 

lleva su religión “en la manga”, es evidente que sus creencias 

religiosas y educación han tenido un impacto significativo 

en su estilo de liderazgo y la cultura que ha dado forma a 

TEOCO. Atul no va al templo y tampoco ora; por lo tanto, 

en ese sentido no se considera a sí mismo como una persona 

religiosa. Por otro lado, expresó que ha interiorizado la cul-

tura y la religión y que se manifiesta en su forma de pensar 

acerca de los negocios. El jainismo es una religión antigua, 

pero minoritaria en India;7 sin embargo, su influencia es 

superior a su tamaño, pues los jainistas representan algunos 

de los indios más ricos. Entre sus creencias fundamentales se 

encuentra la filosofía de la no violencia hacia todos los seres 

vivos, el vegetarianismo, una fuerte creencia en la autoa-

yuda y autosoporte y una continua lucha por la liberación 

del alma. Estos principios se pueden observar en Atul, ya  

que cree que todo el mundo es un “alma independiente” y que 

en consecuencia “nadie puede obligarte a hacer nada que no 

quieras hacer”. Lo que destaca es que este tipo de pensamiento 

es muy poco habitual para un líder.

Atul: Como CEO de la compañía, entiendo que no tengo nin-

gún control sobre nadie. No puedo obligar a nadie a hacer 

algo... así que no gasto mi tiempo tratando de controlar a la 

gente... lo que trato de hacer es comportarme de una manera 

que puede animar a la gente a trabajar de determinada 

manera. Puedo tratar de crear un ambiente alentador, un 

entorno en el que las personas deseen sobresalir.

Cuando se mudó a Estados Unidos no lo hizo para ser 

un empresario, sino para estudiar un doctorado en probabi-

lidad y estadística. Él se describe como un “empresario acci-

dental”. Una experiencia decepcionante al trabajar para una 

empresa de Silicon Valley le llevó a reconsiderar sus opcio-

nes. No honrar los compromisos respecto a las asignaciones 

y compensaciones futuras y sentirse despreciado por el CFO 

de la empresa se convirtió en la motivación para asumir el 

riesgo de establecer su propia compañía para demostrar que 

“no tienes que ser un *&%$# para sobresalir en los negocios”. 

Al mismo tiempo, esta experiencia resaltó en él la importan-

cia de tratar con justicia y respeto a sus futuros colegas.

El estilo de liderazgo personal de Atul, que se refleja en 

la organización en general, es bastante atípico, sobre todo 

para un empresario. Atul admite abiertamente sus defectos. 

Mientras que manifiesta muchos de los rasgos de un empre-

sario, se aparta al afirmar que una de sus mayores fortalezas 

es que él sabe lo que no sabe. De hecho, incluso dice: “Yo sé 

que no sé cómo se lleva un negocio”. Junto con la percepción 

de sus deficiencias, también cree que se genera alegría en 

el trabajo al compartir la toma de decisiones con las demás 

personas de la organización. El resultado final fue su deseo 

de establecer una estructura de liderazgo compartido den-

tro de TEOCO; lo demostró mediante el establecimiento de 

un “comité de dirección” de empleados de alto nivel después 

de un año de existencia de la empresa, mucho antes de su 

asociación con Philip y John.

Si bien ha habido mucha discusión en la literatura de la 

administración acerca del valor potencial de liderazgo com-

partido, pocas organizaciones la han intentado, y menos aún 

utilizado con éxito. En muchos aspectos, la noción de lide-

razgo compartido es bastante contraria a las creencias tradi-

cionales sobre el liderazgo en las organizaciones de Estados 

Unidos, las cuales han seguido firmemente el modelo militar 

de mando y control. Los antecedentes y creencias persona-

les de Atul, junto con una confluencia de circunstancias úni-

cas, han hecho del liderazgo compartido un factor impor-

tante que contribuye al éxito de TEOCO.

Para poder entender por qué el liderazgo compartido 

en TEOCO es posible y exitoso necesitamos comprender 

la combinación única de personalidades, fortalezas de lide-

razgo y estilos, junto con las carreras y circunstancias de la 

vida, no solo de Atul, el fundador y director ejecutivo, sino 

también de los otros dos miembros del equipo de liderazgo: 

Philip, presidente, y John, administrador general.

Philip era un exitoso ejecutivo jubilado. Atul leyó en 

septiembre de 1998 un artículo en el Washington Post que 

perfilaba la jubilación de Philip de American Management 

Systems (AMS) a los 28 años. Entró en contacto con Philip, 

se relacionaron y finalmente lo convenció para convertirse 

en un miembro de la junta de asesores de TEOCO. Después 
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de un año, Philip accedió a salir de su retiro para desem-

peñar los cargos de vicepresidente y presidente de TEOCO.

John tenía una trayectoria similar a la de Philip; era el 

presidente de servicios profesionales para Telecordia, y sus 

experiencias profesionales anteriores incluyen cargos ejecu-

tivos en PriceWaterhouseCoopers, American Management 

Systems (AMS) y Booz Allen Hamilton. Se convirtió en 

miembro de la junta directiva en 2000, y en febrero de 2004 

se unió a la compañía como un alto ejecutivo. En enero de 

2005 asumió el cargo de Administrador General de la uni-

dad de negocios Telecom.

Personalidades: en contraste con estos dos ejecutivos 

veteranos, Atul era un empresario con poca o ninguna expe-

riencia en la gestión de una empresa de tamaño considera-

ble; sin embargo, era un líder con visión, un fuerte intelecto 

y una pasión para construir una empresa exitosa. Al expli-

car por qué el liderazgo compartido funciona en TEOCO 

cuando no lo ha hecho en muchas otras organizaciones, 

Atul dice: “reconozco que Philip y John son profesionales de 

negocios mucho más experimentados que yo... acudo a ellos 

en busca de orientación y asesoramiento, y rara vez hago 

cosas con las que ellos no están de acuerdo”; dicho esto, Atul 

aceptó que existen muchos retos en el liderazgo compartido.

Atul: Lo más grande que tengo que hacer es renunciar a bas-

tante autoridad en la toma de decisiones y la mayoría de las 

personas que desempeñan el papel de CEO no están dispuestas 

a hacerlo. Tengo que estar al servicio de John y Philip y estoy 

feliz de estarlo... Siento que no está en mi personalidad ser 

una autoridad... cuando me obligan a comportarme de forma 

autoritaria es una ofensa para mi alma.

John destacó la importancia de la personalidad para 

asegurar el éxito del liderazgo compartido, mientras que 

al trabajar en empresas de consultoría había estudiado 

este concepto y comenta: “Te diré que cuando observas la 

situación, se trata de los individuos y sus egos, y si estos 

son grandes, esto no funcionará”. Cuando le preguntamos 

por primera vez acerca de la descripción del liderazgo com-

partido en TEOCO, él respondió al sugerir: “¿qué hay del 

destino compartido?”.

Habilidades directivas complementarias: Los conjun-

tos de habilidades de estos líderes son complementarios y 

forman juntos una poderosa combinación para el éxito de 

la organización. Esto se describió por separado y de forma 

consistente en cada uno de ellos. Atul destaca la administra-

ción de costos y juzgar a las personas.

Atul: Realmente veo mi papel centrado principalmente en la 

cultura y los valores, y con franqueza, soy dueño de todas las 

decisiones relacionadas con la estructura de la propiedad y la 

administración interna; sin embargo, yo no construyo nada y 

no vendo nada.

Respecto de los puntos fuertes de Atul en la administra-

ción de costos y gestión de personas frente a la interfaz directa 

del cliente, John señaló que Atul rara vez tiene relación con el 

cliente, pues le confía esta responsabilidad. Las habilidades 

e intereses de John se centran en la creatividad y la relación 

con el cliente; él ve su trabajo como colocar a las personas 

alrededor de los clientes y los proyectos y mantener felices a 

aquellos. Finalmente, Philip es el que hace que todo suceda. 

Él es capaz de dirigir a una empresa que resistirá, y tiene las 

habilidades de organización para liberar a Atul y John a efecto 

de que hagan lo que mejor saben hacer. Como describe Philip: 

“Todos somos fuertes en lugares diferentes; cuando estamos 

juntos, básicamente combinamos nuestras fortalezas y elimi-

namos nuestras debilidades... no competimos unos con otros 

en nuestras áreas fuertes y creo que esa es la clave de todo”. 

John añade: “No tendríamos tanto éxito si uno de los otros 

dos no estuviera aquí”. Atul comparte el  mismo punto de 

vista, pero desde un ángulo diferente.

Atul: Yo entiendo que tengo ciertas fortalezas y que a menudo 

tiendo a concentrarme en aplicarlas; también entiendo lo que 

no soy. Creo que la incompetencia puede ser útil, si lo sabes. 

Si tú reconoces que no sabes qué hacer, estás obligado a acudir 

a los demás y el medio ambiente de colaboración resultante 

tiene poder propio.

Carrera y circunstancias de vida: si bien la personalidad 

y las habilidades son factores importantes, parece que 

también las circunstancias de vida son una condición pre-

via necesaria para la eficacia del modelo de colaboración 

en TEOCO. A su manera, cada uno de estos líderes reco-

nocieron que en una época y lugar diferentes, el liderazgo 

compartido no necesariamente habría sido un modelo que 

les agradaría o uno con el que hubieran tenido éxito. Como 

John describió: “Yo creo que hay que estar en un punto de 

tu vida donde estás bastante cómodo con lo que eres”. El 

resultado de las circunstancias de carrera de los tres hom-

bres ha sido una vida profesional exitosa. Todos ellos tienen 

personalidades de “constructores”, obtienen una gran satis-

facción al hacer crecer un negocio. Para estos líderes, el viaje 

de crecimiento de TEOCO hacia una empresa exitosa es tan 

importante como el resultado final.

Cultura del empleado propietario
Atul ha dado forma a la cultura de TEOCO y asegura que 

esta se refuerza continuamente; se basa en los valores funda-

mentales de la empresa, en sus palabras: “Yo defino el éxito 

como ‘vivir de acuerdo con tus valores’”, los cuales se encuen-

tran arraigados en la filosofía empresarial a la que él llama 

‘espíritu empresarial con principios’, que él define como “un 

negocio que tiene un conjunto de valores y se compromete 

a vivir de acuerdo con esos valores mientras intenta crear 

el éxito empresarial”. Además, precisa: “Tiene que ser un 
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conjunto claro de valores articulados”. En la descripción de 

su éxito, él dice que “lo que más me motiva es hacer una dife-

rencia tan grande como pueda para tantas personas como 

sea posible, y nunca lo he hecho por el dinero”.

TEOCO tiene un conjunto claramente articulado de 

valores fundamentales (véase el apéndice 4) y una cultura 

muy distinta.

Atul explica que los primeros se establecieron incluso 

antes de saber lo que las palabras “valores fundamentales” 

significaban; el lema inicial de la empresa fue: “Nosotros 

nos haremos cargo de nuestros empleados, quienes se harán 

cargo de nuestros clientes y eso se hará cargo de la empresa”. 

Él dice que la articulación real y el enfoque de “los valores 

fundamentales” comenzó después de leer un artículo de 1999 

en la revista Inc. basada en el libro Built to Last: Successful 

Habits of Visionary Companies,8 que le hizo preguntarse 

“¿quiénes somos?” en lugar de centrarse principalmente en 

“¿qué queremos ser?”

Una característica distintiva de TEOCO es la cultura 

de propiedad implantada en la empresa. Como una com-

pañía propiedad de los empleados, Atul quiere que todos 

ellos compren y posean valores de TEOCO; sin embargo, 

consistente con su filosofía de vida en general, no cree que él  

puede obligar a nadie a comprar las acciones, sino que 

solo puede darles la información y la oportunidad de tomar 

esa decisión. Él cree firmemente que el ambiente creado por 

la propiedad del empleado conduce a un mejor desempeño 

de la organización y un compromiso más grande de los 

empleados.

Atul: Yo creo en el modelo de éxito compartido y pienso que si 

compartes tu éxito con la gente que realmente influye en ella y 

la crea, en consecuencia podrás crear [algo] muy potente. Así 

que soy ingenuo al decir que TEOCO es una empresa difícil de 

superar; no es que seamos tan buenos, sino que es muy difícil 

vencer a un grupo de empleados propietarios que sienten tanta 

pasión por lo que hacen.

Él y el equipo de liderazgo buscan continuamente crear y 

reforzar la “cultura de la propiedad” y tienen empleados que 

participan activamente en ella. Carrie (director de recursos 

humanos) ha trabajado para TEOCO durante siete años; tra-

bajó previamente para otras organizaciones con programas 

de acciones de participación en la empresa.

Carrie: Yo diría que TEOCO es la primera compañía en la que 

he trabajado en algo grande y esto es muy importante; somos 

un componente valioso para este tipo de cultura. Desde una 

perspectiva de recursos humanos, pasamos mucho tiempo ase-

gurándonos de que la gente entienda los diferentes elementos 

de la propiedad; lo que sentimos es importante para nosotros, 

los diferentes programas y mecanismos se encuentran ahí para 

proveer propiedad y permitirnos participar en la compañía.

Hillary es una empleada que ha trabajado para TEOCO 

durante cinco años en diferentes posiciones profesionales, 

pero no ha sido parte de otras compañías. Ella dice que se 

dio cuenta de lo mucho que aprecia el ambiente de trabajo 

en general en TEOCO cuando compara su situación con la 

de sus amigos. Para describir las diferencias que existen  

al la borar para una compañía propiedad de los empleados, 

en lu gar de en una empresa tradicional, dice: “Creo que 

los empleados aquí en TEOCO tienen mucho más conoci-

miento sobre lo que está pasando”.

Al preguntar a Dave, uno de los empleados más antiguos 

y con más años de servicio, lo que significaba para él la pro-

piedad de los empleados, dijo: “Yo tengo interés en todo esto, 

la educación universitaria de mis hijos está en juego en ello, 

no hay vuelta atrás... Creo que muchas de las personas de la 

compañía piensan de esta manera”.

Además, John, administrador general, explica un poco 

más:

Mantiene motivadas a las personas, centradas; creo que la 

propiedad de los empleados nos ayuda con algunas de esas 

cosas.... [Es] un poderoso aliado cuando estás en un mercado 

que tiene mucha competitividad.

Además de los valores centrales de la organización y la cul-

tura corporativa, el sentido de propiedad se refuerza por 

medio de tres diferentes tipos de mecanismos: 1) la partici-

pación de los empleados en el proceso de toma de decisio-

nes, 2) los dividendos y la propiedad de las acciones y 3) la 

filosofía de la remuneración total.

Participación de los empleados  
en el proceso de toma de decisiones
El secreto para hacer que funcione, de acuerdo con Atul, es 

“crear una cultura de participación en el proceso de toma de 

decisiones”. Los valores centrales de TEOCO se manifiestan 

en el grado de participación de los empleados dentro de la 

organización, así como en las diferentes maneras significati-

vas en las que contribuyen los empleados.

Reunión de todas las manos: a las 11 a.m. del primer 

jueves de cada mes, se lleva a cabo una “reunión de todas las 

manos” entre todos los empleados; se trata de un encuentro 

de pie, que no se mueve o cancela por ningún motivo; uno 

es para los empleados de Estados Unidos, y otro para los de 

India. Para aquellos empleados con sede en E. U. dispersos 

geo gráficamente, se establece un canal de video y uno de 

audio a efecto de plantear preguntas desde lugares fuera de las 

oficinas centrales. Cada reunión tiene una duración de entre 

60 y 90 minutos y concluye con un almuerzo con pizza.

Estas reuniones tienen un formato estructurado para 

que todos sepan qué esperar. En primer lugar, se presentan 

los nuevos empleados, y después se reconocen y celebran los 

aniversarios por servicio de los trabajadores (se presentan 
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premios de servicio de cinco, 10 y 15 años) y luego se realiza 

el sorteo mensual por el premio TeoStar. La segunda parte 

de la reunión introduce de manera más formal su objetivo 

principal: liderazgo que provee una actualización de nego-

cios, así como de cualquier noticia de especial interés para 

los empleados.

Una vez por trimestre, la reunión está dedicada a actua-

lizaciones financieras detalladas. Esto se describe como 

una presentación a “libro abierto”; se revisa el balance y los 

ingresos de los clientes, se actualiza cada línea de negocio y 

se discuten las nuevas perspectivas del negocio. Avi, director 

financiero, explicó que “no es solo una página de la cuenta 

de resultados y una página del balance, es bastante extenso”. 

Con base en sus experiencias previas como director finan-

ciero, dice que esto es “como tener una reunión de accio-

nistas cada trimestre”. Además, precisó que las prácticas de 

la empresa son de “administración a libro abierto” y que los 

empleados puedan ver los libros en cualquier momento.

La reunión de febrero de cada año se dedica a una 

presentación de los estados financieros de fin de año y se 

informa a los empleados el porcentaje del bono que recibi-

rán por cumplimiento de objetivos. A partir de 2011, todos 

los empleados con más de tres años de servicio han recibido 

más de 100% del bono por cumplimiento de objetivos por los 

últimos años. También se presentan diferentes temas rele-

vantes, como la actualización del mercado de valores interno.

Cada encuentro termina con un segmento abierto lla-

mado “beneficios y preocupaciones”; en primer lugar, se 

fomenta en los empleados discutir los beneficios recibidos o 

experiencias positivas que se presentan en la empresa,  y se 

adopta el apoyo mutuo y una forma de sociedad de “porris-

tas”. Después, sigue una oportunidad única para que cual-

quier empleado plantee alguna cuestión de interés. Ninguna 

pregunta se considera fuera de los límites y se espera que la 

alta dirección responda abierta y plenamente. La única regla 

es que cada pregunta debe estar redactada con el formato 

“Me gustaría saber...”. Por ejemplo, “Me gustaría saber por 

qué nuestras finanzas no fueron tan buenas en este trimes-

tre” o “Me gustaría saber por qué no tenemos una presta-

ción para…”. Atul dice que este protocolo garantiza que los 

problemas se presenten de forma impersonal y no ofensiva, 

en lugar de ser un reto; cada pregunta se centra en la bús-

queda de una explicación. Él dice que este enfoque ha sido 

“un cambio en el juego”, “realmente ha cambiado el tono de 

las reuniones” y refleja la forma en que los propietarios se 

tratan unos a otros.

El equipo A: además de la oportunidad de plantear 

cuestiones durante las “reuniones de todas las manos”, un 

grupo permanente de representantes de los trabajadores se 

reúne cada mes; se trata del equipo asesor de TEOCO, sim-

plemente llamado el equipo A, el cual sirve como interfaz 

entre los empleados-propietarios y el equipo de liderazgo. 

Este grupo está compuesto por 12 personas: ocho miembros 

de tiempo completo y cuatro suplentes. Cualquier empleado 

puede acudir con un problema al equipo A, y este, acudir 

a los dirigentes de la empresa con cualquier problema que 

elija. Del mismo modo, los dirigentes pueden acudir con 

un problema al equipo A. Esto se considera un mecanismo 

para involucrar a los empleados en la administración de la 

em presa y su función principal es proporcionar una voz a 

los em pleados-propietarios.

La membresía rota cada año y los miembros salientes 

eligen al equipo entrante. Por su diseño, no se pretende que 

esté compuesto por la administración, y la mayoría de los 

empleados son de nivel inferior. Además, incluye intencio-

nalmente una sección transversal de miembros: solteros, 

casados, de todas las áreas geográficas y de todos los diferen-

tes niveles dentro de la organización.

Dividendos y propiedad de las acciones 
Todos los empleados reciben un bono anual; el programa 

parece funcionar más como un plan de reparto de utilida-

des tradicional, pues no está relacionado con el rendimiento 

individual. El fondo para incentivos equivale a 15%, antes 

de impuestos y antes de bonificaciones, del beneficio de la 

empresa para el año calendario. El plan está diseñado para 

ser totalmente transparente; cada empleado tiene un bono 

por cumplimiento de objetivos de 8% del salario base. La 

elegibilidad para el porcentaje de bonos se incrementa con-

forme el empleado asciende a diferentes niveles organizacio-

nales, como se muestra a continuación:

Liderazgo ejecutivo: 20-40%

Vicepresidente: 20%

Director superior: 16%

Director: 12%

Todos los demás empleados: 8%

En el sentido tradicional de su relación con el nivel de 

responsabilidad del trabajo, los títulos no tienen ningún sig-

nificado en TEOCO; por el contrario, se determinan sobre 

la base del valor del empleado para la empresa; por ejemplo 

existe un vicepresidente, que no dirige a nadie.

Además de las bonificaciones, los empleados pueden 

comprar acciones o recibir opciones sobre acciones. Cuando 

se fundó TEOCO, en 1994, el único vehículo de propiedad 

para los empleados era la compra directa de acciones. Al 

inicio de la compañía, Atul les ofrecía un número concreto 

de acciones para comprar, y afirma que todos ellos aprove-

charon esta oportunidad. Sin embargo, entre 1999 y 2000, 

el valor de las acciones llegó a un nivel de acuerdo con lo 

que explica Atul que dificultó a los empleados comprar  

las acciones completas, por lo que se otorgaron opciones 

sobre acciones tradicionales, en lugar de exigirles adquirir-

las por completo durante la subvención. Aunque reconoce 

que las opciones son necesarias, Atul cree firmemente que 

“los titulares de las opciones no son iguales a los accionis-

tas”, pues cree que la mera concesión de opciones no crea la 

propiedad.
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Respecto de la compra de acciones, debemos tener en 

cuenta que los empleados tienen la opción de tomar su bono 

anual en acciones, hasta un máximo de 60%; 40% restante 

está destinado para uso de pago de impuestos.

El plan de acción también establece los derechos de 

recompra. Si un empleado renuncia, la compañía tiene el 

derecho de volver a comprar las acciones, con dos excep-

ciones: si el trabajador estuvo en la empresa durante por lo 

menos cinco años y posee las acciones desde mínimo tres 

años, o si un empleado trabajó 10 años para la compañía y 

posee acciones durante por lo menos un año, puede mante-

ner las acciones con el argumento de que, como contribuyó 

con muchos años de servicio para el éxito de la empresa, 

por lo tanto, tiene derecho a seguir beneficiándose. Sin 

embargo, lo común para otros es la recompra de las acciones 

por parte de la empresa.

A partir de enero de 2007, la compañía decidió reempla-

zar la parte 401K con un ESOP. Cuando este se implementó, 

era a la vez una decisión valiente y controvertida, Atul llegó 

a la firme conclusión de que si quería crear una propiedad de 

base amplia, el ESOP era necesario como mecanismo invo-

luntario. Esta fue una decisión difícil para él, ya que corría 

el riesgo de hacer infelices a los empleados existentes, pero 

finalmente se dio cuenta de que “era el único método para 

crear una propiedad de base amplia [porque] educar y enga-

tusar y alentar nunca funcionaría correctamente. 

Su lucha con el plan ESOP se complicó aún más por el 

hecho de que Philip y John no lo apoyaban en un inicio; su 

resistencia retrasó un año o dos la puesta en acción. Esta 

cuestión puso a prueba el modelo de liderazgo compar-

tido; aun así, dijo que, a pesar de que él es el CEO, “algu-

nas veces sé la respuesta correcta y ellos simplemente no lo 

ven, y yo acepto su decisión”. Solo hasta que aceptaron los 

dos se implementó el ESOP. Al final se convirtió en un gran 

éxito. Aunque en un inicio algunos empleados estaban en 

desacuerdo, finalmente vieron la forma en la que TEOCO 

mejoró al mercado desde la implementación en 2007.

A pesar de creer en la necesidad de los ESOP, Atul sos-

tiene que no crea la misma “cultura de propiedad” que la 

inversión voluntaria con dinero propio en acciones; sin 

embargo, él quería lograr una participación de base amplia 

que, en su opinión, no habría sido posible de otro modo. 

Desde su perspectiva, la propiedad significa riqueza, y el 

beneficio real se alcanza si la empresa se vende o cotiza en 

la bolsa. Se espera que una empresa exitosa y atractiva, espe-

cialmente dentro del campo de la alta tecnología, se venda 

en un múltiplo alto de la relación precio-ganancias, lo cual 

resultaría en un retorno impresionante para los empleados 

al recompensarlos por un desempeño ejemplar y lealtad 

hacia la compañía.

Filosofía de compensación total
La filosofía de la remuneración de Atul es que los sueldos 

básicos deben estar en un rango que va de 0 a 10% por debajo 

del que tenga el mercado. Él cree que los empleados pue-

den aceptar esto como una solución de compromiso con un 

ambiente de trabajo de apoyo y respeto y una prima con-

siderable, además de los beneficios de la propiedad de los 

empleados. Incluso prefiere que un empleado nuevo recorte 

modestamente su salario para unirse a TEOCO porque 

piensa que es una “afirmación rotunda de que creen en nues-

tra empresa y en nuestros valores fundamentales”.

Atul: Trabajamos más duro si somos más felices, si nos gusta 

nuestro trabajo y si sentimos que pertenecemos a él. Es por eso 

que TEOCO ha escogido ser una empresa propiedad de los 

empleados; aquí no se trabaja para un patrón, se trabaja para 

uno mismo.

Puesto que cada empleado de TEOCO posee algunas 

acciones de la compañía y recibe un bono anual y benefi-

cios generosos, cree que no están mal pagados. Esta gama 

de beneficios parece ser muy valorada y apreciada por los 

empleados. Hillary, por ejemplo, dice que esto hace que 

sea difícil para ella considerar trabajar en otra empresa. Al 

comparar los beneficios de TEOCO con los que reciben sus 

amigos en otras organizaciones, en especial agradece las tres 

semanas, en lugar de dos semanas de vacaciones, el ambiente 

de trabajo informal y el horario flexible.

Por último, TEOCO nunca pierde la oportunidad de reco-

nocer el compromiso de los empleados con la empresa, así 

como su desempeño, mediante la distribución de premios; 

estos refuerzan los valores fundamentales de la sociedad: la 

excelencia, la dedicación y el trabajo en equipo. Debemos 

tomar en cuenta que estos premios son entre pares, es decir 

compañeros de trabajo reconocidos porque sus acciones 

ejemplifican uno de los valores centrales (véase el apéndice 5  

para una lista completa de los beneficios y premios de 

TEOCO).

Recursos humanos como función  
estratégica 
Además del liderazgo compartido y los programas de pro-

piedad de los empleados, el tercer componente de la ven-

taja competitiva de TEOCO es la forma en que el equipo 

directivo enfatiza la importancia de la administración de 

los activos de la empresa: sus recursos humanos (RH). En 

muchas organizaciones, estos son vistos como un costo 

necesario para hacer negocios, la función de RH opera por 

lo general en un nivel funcional o, en un menor número de 

empresas, en el nivel ejecutivo;9 sin embargo, Atul ha ele-

vado los RH a un nivel estratégico. Aunque no es director 

de esa área, sirve efectivamente como director de recursos 

humanos de la organización.

Para la mayoría de las compañías, las políticas y prácti-

cas de RH son transaccionales por naturaleza. En TEOCO, 

esta función se ha convertido en el principal medio de trans-

misión cultural y refuerzo. Además, Atul dedica un enfoque 
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estratégico en recursos humanos a causa de su creencia en el 

potencial de una fuerza de trabajo con empoderamiento. Hasta 

cierto punto, parte de la estrategia general de la compañía tra-

baja a partir de la “línea de fondo”. La compañía depende de las 

capacidades de sus empleados para comprender lo que nece-

sita el mercado y desarrollar nuevos productos; un ejemplo de 

cómo una fuerza laboral empoderada funciona en TEOCO fue 

mencionada por Dave [arquitecto de software]:

No estamos estructurados de forma que tenemos un equipo 

que incuba productos... por lo general, por medio de conversa-

ciones con nuestros clientes existentes surgen las ideas para la 

siguiente serie de productos.

Por el momento, el modelo de liderazgo compartido es 

lo que provee a Atul la oportunidad de enfocarse fuerte y 

estratégicamente en los RH mientras depende de John, Faye 

y otros para traer los ingresos. En una organización cuyo 

principal activo y ventaja competitiva es su capital humano 

e intelectual, Atul y el equipo de liderazgo compartido reco-

nocen la importancia estratégica de los recursos humanos 

para su éxito.

La cultura de TEOCO no solo gira, de forma singular, 

en torno al principio de propiedad de los empleados, sino 

que está presente en el lenguaje, las políticas, las prácticas, 

las actividades diarias y hasta los rituales de la empresa. 

Existe un manual de políticas de RH formales que se actua-

liza continuamente. Mientras que el alcance del manual es 

amplio, es un poco limitado en detalles específicos. La filo-

sofía declarada de Atul acerca del manual de política es que 

“menos es más”, y el manual existente es más grande de lo 

que preferiría. Su justificación para no querer incorporarle 

procedimientos detallados es que prefiere tener tan pocas 

reglas como sea posible. Él cree que todos los empleados 

querrán hacer siempre lo que es mejor para los intereses de 

la compañía, y para reforzar la cultura de ella cree que hacer 

lo correcto puede requerir en ocasiones violar una política.

Los valores fundamentales declarados de TEOCO y la 

cultura de la organización que resulta son evidentes tanto 

en el entorno de trabajo como en las políticas y prácticas de 

recursos humanos. El ambiente en general podría describirse 

como de cooperación profesional y respeto mutuo. Los ante-

cedentes y creencias de Atul respaldan su deseo de paz en 

la oficina, al desear de los empleados que se respeten unos 

a otros y evitar que se sientan inseguros acerca de sus pues-

tos de trabajo. Hillary validó esta percepción cuando dijo: 

“Creo que el ambiente es una de mis cosas favoritas acerca 

de TEOCO”. Ella afirma que Atul pasa por su oficina todas 

las semanas y piensa que hace lo mismo con muchos otros 

empleados. Ella describe que “camina alrededor” y es muy 

interactivo. De forma independiente, Brian dijo que “Atul me 

da la mano probablemente cuatro de cinco días a la semana”; 

también señaló que muchos de los nuevos empleados, espe-

cialmente los que provienen de organizaciones más grandes, 

a menudo comentan sobre lo sorprendente que es que el 

CEO los reconozca, y más que se baje a su nivel.

Además, Brian mencionó que las relaciones interper-

sonales son muy importantes en TEOCO; en el caso de 

muchos de los empleados, algunos de sus mejores amigos 

trabajan allí y “eso es, en verdad, un gran beneficio que no 

está en ningún documento o contrato”.

El proceso de socialización en TEOCO comienza con 

la orientación de los nuevos empleados y se refuerza conti-

nuamente por medio de las políticas y prácticas de RH. 

Carrie (directora de recursos humanos) cree que la principal 

misión de esta área es ayudar  a formar la percepción de los 

empleados, en especial porque está relacionada con la pro-

piedad de ellos, y para imprimir en cada uno el valor central 

del “motor de progreso mediante la propiedad”.

Las políticas y prácticas de RH demuestran por sí mis-

mas su importancia crítica por medio del entorno de tra-

bajo resultante. En conjunto, la cultura de la propiedad de 

los empleados y el enfoque estratégico en recursos humanos 

sirven para reclutar, motivar y retener a la fuerza de trabajo 

de TEOCO.

La importancia del capital humano para el éxito de la 

compañía se destaca por la participación activa de su CEO 

y presidente en el proceso de contratación;  él entrevista a 

cada solicitante antes de tomar una decisión de contratación. 

Como él dice, “no se contrata a nadie que no me conozca 

y no se contrata a nadie sin mi aprobación”. Las dos áreas 

en las que ejerce un mayor control son la contratación y la 

administración de costos; él cree que ha desarrollado una 

experiencia única para reconocer “a quién contratar y qué 

buscar”. Su atención no solo se centra en la competencia téc-

nica, sino también en el “ajuste cultural”. En muchos senti-

dos, Atul podría describirse como el guardián de la cultura. 

Él se relaciona tan profundamente en el proceso de contrata-

ción que dice que a veces le preguntan si no tiene nada mejor 

que hacer y él responde que no hay nada más importante que 

el proceso de contratación, pues es trascendental para el 

éxito continuo de la empresa.

TA, TTI y el futuro de TEOCO
¿Cómo se desarrollará la historia de TEOCO con la inver-

sión de TA y la adquisición de TTI? Desde una perspectiva 

puramente empresarial, estas decisiones fueron necesarias 

y defendibles de manera justificada. No obstante, cada una 

de las tres características distintivas del modelo de éxito de 

TEOCO, el modelo de liderazgo compartido, la cultura de la 

propiedad de los empleados y las políticas y prácticas de RH 

resultantes, fueron cuestionadas en el entorno posterior a la 

adquisición.

Impacto en el liderazgo compartido
El alcance del negocio combinado presenta desafíos que 

pueden poner a prueba el modelo de liderazgo compartido. 
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La inversión de TA ya agregó dos directores influyentes a 

la junta de TEOCO. Mientras que los directores tienen 

por lo general un enfoque “nariz adentro, manos afuera” 

para la administración, los representantes de los fondos de 

inversión nombrados por la junta directiva de una empresa 

tienden a ser mucho más proactivos en sus diálogos con el 

equipo sénior que gestiona su inversión. La posterior adqui-

sición de TTI añadió un cuarto ejecutivo, Eitan Naor, dentro 

la mezcla de liderazgo, y en los últimos dos años Avi (CFO 

de la empresa) también se convirtió en un miembro clave del 

equipo de liderazgo ejecutivo. Tomando en cuenta la distan-

cia entre TEOCO y TTI, así como sus respectivos tamaños 

casi iguales, queda por ver cómo las fortalezas y debilidades 

de cada líder influirán en la gestión de esta nueva entidad; 

por ejemplo, la habilidad bien reconocida de Atul para con-

tratar y motivar a los empleados sobre una base diaria puede 

no resultar tan beneficiosa o esencial para TTI.

Impacto en la cultura de propiedad  
de los empleados
Avi sostiene que las culturas no tienen nada en común; sin 

embargo, el equipo de alta dirección parece firme en que 

la cultura de TEOCO no tiene por qué cambiar y no va a 

hacerlo. Faye dice: “Yo no creo que haya habido un cam-

bio significativo”; no obstante, reconoce que es inevitable 

que surja una cultura agregada en la que cada organización 

afecte a la otra, pero, añade, “puedo ver a [Atul] sentado en 

esa silla ahora mismo diciendo ‘no va a suceder’.”

Estas declaraciones no son sorprendentes, ya que es casi 

universal que en esta situación los ejecutivos de la compañía 

proclamarán que su adquisición no va a cambiar la cultura 

de la empresa; sin embargo, cierto grado de cambio es inevi-

table y ya ha ocurrido. Estos eventos impactarán forzosa-

mente las actividades empresariales y la toma de decisiones. 

La adquisición de TTI y la inversión de TA mejoraron la pro-

babilidad de que dentro de los próximos tres años TEOCO 

puede ser adquirida por una corporación más grande, coti-

zar en la  bolsa o requerir algún otro realineamiento organi-

zacional fundamental. Antes de aceptar la inversión de TA, 

Atul dijo que pidió a los empleados su consentimiento. Él 

cree que si ellos no se sintieran cómodos con la transacción 

no lo hubiera hecho; dice que los empleados están conscien-

tes de su impacto positivo, así como del posible resultado.

Atul está decidido a continuar por el mismo camino que 

transitaba antes de estos grandes eventos; señala que una 

de las condiciones para la inversión de TA en TEOCO era 

que él conservaría el papel de consejero delegado porque es 

esencial para la cultura de la empresa. El banco, como condi-

ción para el préstamo para la compra de TTI, tenía el mismo 

requisito. Mientras tanto, Atul tiene la intención de que TA 

reciba un buen retorno sobre su inversión en TEOCO.

Atul: Ya no voy a hacer eso con un sentido de obligación, sino 

con una sensación de alegría. Ya sabes, cuando haces algo por 

alegría, lo haces en forma diferente que cuando lo haces por 

un sentido de obligación.

Un impacto inmediato es que estos dos acontecimien-

tos ponen una tensión en la propiedad de los empleados. La 

combinación de la propiedad cambió significativamente con 

la inversión de TA. Antes de esta operación de capital, Atul 

controlaba 75% de las acciones, mientras que los empleados 

poseían 25% de todas las fuentes combinadas. Después de 

TA, el porcentaje de los empleados se redujo a la mitad por-

que se les ofreció 60% de liquidez sobre su propiedad ante-

rior. Tomando en cuenta la propiedad de Atul y su intención 

de mantener una participación mayoritaria en la empresa, 

junto con la participación en el capital considerable de TA, 

una cuestión que se plantea es si hay alguna oportunidad 

futura para ampliar la propiedad de los empleados. Esto es 

aún más complejo gracias a la casi duplicación del número 

total de empleados.

Una interesante paradoja, de acuerdo con Atul, es que, 

a pesar de la menor participación total del empleado, existe 

una percepción de que la liquidez de TA ha fortalecido la 

cultura de la propiedad; dice que predijo que “después de 

TA nuestras deducciones en la nómina [para comprar accio-

nes] bajarían. Esto ha aumentado... porque [los empleados] 

ven una historia de éxito”; a pesar de que la acción del pre-

cio de compra ha aumentado desde entonces, Atul atribuye 

este patrón al hecho de que los empleados fueron testigos 

de cómo otros trabajadores obtuvieron importantes sumas de 

di nero a partir de la transacción con TA. Afirma que ahora 

entienden realmente y valoran la propiedad; como dice, 

“una vez que obtienes dinero de la propiedad, eso te cambia 

para siempre y no lo crees hasta que lo haces”. Atul sintió una 

profunda gratitud hacia sus empleados de largo plazo por su 

lealtad y sacrificio en la creación de valor para TEOCO. La 

transacción con TA le permitió cumplir con el compromiso 

de que un día iban a obtener en tiempo y dinero un retorno 

sobre su inversión.

Si bien estos acontecimientos provocarán inevitable-

mente cambios en la dirección de la empresa, John cree que 

estos no diluirán la cultura. La inversión de TA “permitió a 

TEOCO preservar algo que creo que es muy importante para 

la forma en que operamos, tener la propiedad del empleado 

en el negocio y que los empleados obtengan una parte de 

ella”. Como firme creyente en la propiedad de los emplea-

dos, “trabajó en la empresa de propiedad de empleados más 

grande del mundo, Telecordia, propiedad de SAIC”. Afirma 

que TEOCO se basa fuertemente en el modelo de SAIC, en 

términos de propiedad de los empleados, como mecanismo.

John: Si solo pagas por que la gente se presente a trabajar y 

obtienen un bono anual, esos son dos factores, pero si intro-

duces el tercer factor de la propiedad del empleado, ¿por qué 

no lo tratarías como un medio para motivar a los empleados 

más allá de simplemente darles un salario y un bono?... Y eso 
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es por lo que el Dr. Beyster [el fundador de SAIC] descubrió lo 

que nadie más imaginó.

Estas percepciones sobre los altos directivos fueron vali-

dadas por Carrie, administrador de RH, cuando se le pre-

guntó sobre el porcentaje relativamente pequeño del total 

de existencias de propiedad de los empleados. Afirmó que 

la percepción acerca de esta propiedad sigue siendo impor-

tante y que aún todos los trabajadores tienen la oportunidad 

de construir un capital adicional. Citó, por ejemplo, que a 

cada nuevo empleado se le concede cierta cantidad de dere-

chos de propiedad, lo cual determina la cantidad de acciones 

que quieren comprar, ya sea por medio de deducciones de 

nómina o en el mercado de valores internos. Brian validó 

esto más a fondo cuando dijo que una vez que los empleados 

se dan cuenta de los beneficios de invertir en la empresa, su 

perspectiva cambia; al igual que Atul, subrayó que esta reali-

dad se hizo evidente para muchos empleados cuando vieron 

a otros cobrar una parte de su patrimonio con la inversión 

de TA. Como él dijo, “una vez que se hace clic, se comienza 

a construir”.

Queda por determinar si los empleados de TTI se con-

vertirán en propietarios y si se abrazará la cultura de la pro-

piedad. También es incierta la forma en la que las percepcio-

nes de los empleados de TEOCO pueden cambiar en función 

del precio creciente de la propiedad y la oportunidad poten-

cial de disminución de la disponibilidad de acciones.

Impacto sobre los recursos humanos  
como una función estratégica
La adquisición de TTI pondrá a prueba el papel de Atul 

co mo director de recursos humanos de la organización co mo 

alguien que ha estado involucrado íntima y profundamente 

en todas las decisiones relacionadas con los recursos huma-

nos de la empresa. Dave describe el papel actual de Atul en 

las actividades de RH.

Dave: Atul está muy muy muy comprometido con la rotación 

de personal y con quién está trabajando en qué y el proceso de 

contratación; es algo personal. Los empleados y los costos son 

las dos cosas en las que se centra... me impresiona el nivel de 

detalle y recuerdos que tiene sobre las personas y sobre lo que 

está pasando en la empresa.

A medida que la compañía continúa creciendo, y puesto 

que la complejidad de las cuestiones se expande, será cada 

vez más difícil mantener este nivel de participación en los 

detalles. El mayor desafío será la cuestión de la normaliza-

ción y la coherencia en la aplicación de las políticas y prác-

ticas relacionadas con los RH. Atul tiene una fuerte aver-

sión por las políticas formales; en su lugar, prefiere tener 

la máxima flexibilidad y discreción para decidir acerca de 

cuestiones de RH.

Atul: La vida trata de la toma de decisiones, y la razón por 

la que existe la administración es utilizar el juicio. Existen 

demasiadas personas que quieren crear reglas en exceso y no 

quieren utilizar el juicio, y creo que si este no existe, entonces 

la administración no tiene un trabajo.

Dado el entorno de trabajo cada vez más litigante y regu-

lado para las organizaciones, tal filosofía puede presentar 

retos para RH. Cuando se le preguntó a Atul acerca de la 

filosofía de su manual de políticas, donde “menos es más”, 

Carrie, el director de recursos humanos, admitió que exis-

ten algunas políticas “que me causan un poco de dolor de 

estómago porque son un poco difíciles de administrar sin 

tener algo sólido”. Un ejemplo que ella cita es que la política 

de licencia por enfermedad se administra con base en un 

sistema de honor. La única forma de controlar el abuso es 

indirectamente mediante el impacto que dicho abuso puede 

tener en el desempeño del empleado. Puesto que la sociedad 

se hace más grande, cree que sería más fácil si no hubiera 

directrices específicas que se pudieran convertir en un 

dilema, para poder decir: “aquí está la política”. Sin embargo, 

a pesar de la falta de especificaciones, afirma que no parece 

haber un alto grado de coherencia en la administración de 

políticas de RH.

Si esta área continuará siendo vista como una función 

estratégica y recibiendo el enfoque ejecutivo que ha tenido 

hasta ahora, también se evaluará en el nuevo entorno empre-

sarial.

Impacto sobre las competencias  
básicas de TEOCO 
Mientras Atul cree que la cultura corporativa y la filosofía 

han jugado “un papel clave en nuestro éxito”, dice, “sin su 

núcleo distintivo las competencias de la empresa no hubie-

ran tenido éxito”. Que las competencias centrales que ha 

construido TEOCO continúe en el ambiente posterior a la 

adquisición es una pregunta que aún no ha sido contestada. 

El hecho de que el tamaño de TTI sea similar al tamaño de 

TEOCO y el de que están geográficamente separadas son 

dos factores que plantearán desafíos para la transferencia de 

conocimientos especializados de la empresa adquirida a la 

adquiriente, y viceversa. Además, puesto que las dos compa-

ñías tenían diferentes culturas en el momento de la adquisi-

ción, será necesario un poco de trabajo adicional para ase-

gurar la transferencia exitosa de las competencias básicas.

Conclusión
El reto para cualquier organización con una cultura fuerte 

y una fuerza laboral leal es sostenerlos y adaptarlos frente al 

cambio organizacional. Durante un periodo muy corto de 

tiempo, TEOCO ha cambiado su estructura de capital y 

ha expandido su negocio. La forma y la medida en las que 
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la empresa administre estos cambios determinará si man-

tiene su ventaja competitiva y, finalmente, su destino final. 

Además de John Devolites, Philip M. Giuntini y Atul Jain, el 

directorio de TEOCO está compuesto por una mayoría de 

consejeros externos con profunda experiencia en la indus-

tria de las telecomunicaciones:

Apéndice 1 Consejo de administración

Gabriel Battista, expresidente, Talk America. Desempeñó el cargo de presidente del consejo de administración de Talk America, donde antes 

había sido CEO. Antes de unirse a esta en enero de 1999, el señor Battista desempeñó el cargo de CEO de Network Solutions, Inc., y antes de unirse a 

Network, desempeñó el cargo de CEO, presidente y director de operaciones de Cable & Wireless, Inc. También ha ocupado cargos directivos en  

US Sprint, GTE Telenet y The General Electric. Actualmente posee el cargo de director de Capitol College and Systems & Computer Technology (SCTC).

Brian J. Conway, director general, TA Associates. Dirige Boston Office Technology Group de TA Associates, se enfoca en recapitalizaciones, 

adquisiciones e inversiones de crecimiento minoritario de compañías en crecimiento con base tecnológica; también es miembro del comité ejecutivo 

de TA Associates. Antes de unirse a TA, trabajó con Merrill Lynch en fusiones y adquisiciones y finanzas corporativas. Es miembro de la junta directiva de 

Epic Advertising, IntraLinks y Numara Software.

Hythem T. El-Nazer, vicepresidente senior, TA Associates. Su enfoque en TA Associates es la recapitalización, compras conducidas por dirección e 

inversiones de capital en crecimiento en compañías de telecomunicaciones, medios y otros servicios basados en tecnología. Antes de unirse a  

TA Associates, trabajó en McKinsey & Company y Donaldson, Lufkin & Jenrette e Investment Bank. Es miembro del consejo directivo de eSecLending 

y Radialpoint y observador de la junta de Orascom Telecom Holding S.A.E. y Weather Investments S.p.A.

Robert J. Korzeniewski, exvicepresidente ejecutivo de VeriSign. Ejecutivo de desarrollo corporativo y estrategia, es responsable de proporcionar 

una estrategia coherente y un enfoque para inversiones y actividad de fusiones y adquisiciones. El señor Korzeniewski desempeñó el cargo de CFO 

desde 1996 hasta 2000 en Network Solutions, Inc., adquirida por VeriSign en junio de 2000. Llegó a Network procedente de SAIC, donde desde 1987 

hasta 1996 ocupó diversos cargos financieros altos.

Fuente: sitio web de TEOCO.
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Apéndice 2 Panorama de la industria/principales competidores

Enrutamiento de bajo costo

Proveedores

Regiones Segmentos de mercado

NA CALA EMEA APAC GENERAL Mobil PSTN

Ascade P — NP NP NP NP NP

Connective-Sol NP — — — — NP P

GCS NP — — — NP NP NP

OrcaWave NP — P — — P NP

Prime Carrier P — P P — P P

Pulse Networks NP — — — NP NP NP

Subex — NP — — — — —

Telarix ML P ML — ML ML ML

Aseguramiento de ingresos

Proveedores

Regiones Segmentos de mercado

NA CALA EMEA APAC GENERAL Mobil PSTN

Connectiva P P NP NP NP NP NP

Connectiv NP — — — P NP P

CVidya NP — — NP — — NP

Razorsight P — — — P P P

Subex NP P ML ML ML ML ML

Qosmos P — P P P P P

Wedo NP — ML NP ML ML ML

Administración de costos

Proveedores

Regiones Segmentos de mercado

NA CALA EMEA APAC GENERAL Mobil PSTN

Connectiv P — — — P P P

Martin Dawes — — NP — P NP P

Razorsight ML — — — NP NP NP

Subex P NP ML ML ML ML ML

Fuente: Departamento de marketing de TEOCO: NA = América del Norte; CALA = Centroamérica y América Latina, EMEA = Europa, Medio Oriente y África; APAC = Asia y el Pacífico. 

PSTN = red de telefonía pública conmutada.

P = tiene una presencia en el mercado

NP = no tiene una presencia notable en el mercado

ML = líder del mercado
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Apéndice 3 TEOCO/TTI Liderazgo

Atul Jain, presidente y CEO. Fundó TEOCO Corporation en 1994. Antes de iniciar la empresa trabajó durante siete años en una compañía de Silicon 

Valley llamada TIBCO. En ella, el enfoque principal del señor Jain era trabajar con clientes de Fortune 500 para diseñar y construir soluciones de 

software de tecnología de punta para aprovechar la marca comercial de esta.

Philip M. Giuntini, vicepresidente y presidente. Se unió a TEOCO en febrero de 2000 como vicepresidente y presidente. Antes de ello, fue 

presidente del consejo de directores de American Management Systems, Inc. (AMS), una empresa de consultoría y tecnologías de la información 

internacional de mil millones de dólares con sede en Fairfax, Virginia.

John Devolites, vicepresidente y administrador general. Es actualmente vicepresidente y administrador general en TEOCO; se centra en 

soluciones para la industria de los proveedores de servicios de comunicaciones. Anteriormente desempeñó el cargo de presidente de servicios 

profesionales en Telcordia. Otras de sus experiencias de trabajo incluyen cargos ejecutivos en PricewaterhouseCoopers, E-Commerce Industries, 

Andersen, American Management Systems (AMS), Alexander Proudfoot PLC y Booz Allen Hamilton.

Avi Goldstein, director financiero (CFO). Se unió TEOCO en octubre de 2008 y fue nombrado su director financiero en abril de 2009. Antes de esta 

unión cofundó varias compañías emergentes, y se desempeñó en la prestación de servicios de consultoría en el ámbito de las telecomunicaciones 

con un fuerte enfoque en fusiones y adquisiciones. Antes, trabajó en el cargo de vicepresidente ejecutivo y director financiero de ECtel Ltd. (NASDAQ: 

ECTX) desde su creación hasta el año 2005. El señor Goldstein condujo a ECtel a una exitosa cotización en la bolsa, así como a colocaciones privadas y 

a actividades de fusiones y adquisiciones.

Eitan Naor, administrador general y CEO de TTI. Se unió a TEOCO en agosto de 2010 y cuenta con más de 25 años de experiencia en liderazgo y 

los mercados de seguros y de servicios de telecomunicaciones globales. Antes de unirse a la compañía, desempeñó el cargo de presidente y CEO de 

Magic Software (NASDAQ: MGIC), donde dirigió una reestructuración significativa del negocio y recuperó el enfoque de su red mundial de socios, 

lo que resultó en un aumento significativo en las ventas y un retorno a la rentabilidad en menos de un año. También tuvo un gran éxito en sus otros 

roles profesionales, entre ellos presidente y CEO de ECTEL (NASDQ: ECTX), presidente de división en AMDOCS y el vicepresidente en ORACLE Israel.

Fuente: sitio web de TEOCO.

Apéndice 4 Valores centrales y propuesta de valor de TEOCO

En TEOCO, The Employee-Owned Company, estamos impulsados por nuestros valores fundamentales, los cuales son nuestros principios rectores 

para todas las iniciativas de negocio:

- Alineación de los empleados, los clientes y la comunidad. Actuamos por el mejor interés de nuestros empleados, clientes y comunidad, al 

buscar constantemente la colaboración y el beneficio mutuo.

- Integridad, honestidad y respeto. Valoramos nuestra reputación y efectuamos nuestro negocio con integridad, honestidad y respeto por 

cada individuo.

- Actuar con valentía. Demostramos la voluntad de tomar riesgos, mientras realizamos nuestro negocio de manera responsable.

- Impulso hacia el progreso mediante la propiedad. Estamos comprometidos con la búsqueda incesante de la excelencia, nunca estamos 

satisfechos con el statu quo. Somos un equipo cuya suma es mayor que sus partes, dedicada a la innovación constante.

TEOCO establece estándares de excelencia que otros se esfuerzan por imitar en nuestras áreas de enfoque: administración de costos, el enrutamiento 

y la administración de ingresos. 

La propuesta de valor de TEOCO es la siguiente:

- Innovación. El compromiso de TEOCO enfatiza que una industria nos permita un enfoque inigualable en el cliente. Comprometemos una 

parte significativa,  hasta 30% de los ingresos anuales, a la investigación y desarrollo para enfrentar necesidades específicas.

- Estabilidad. TEOCO es la única empresa en el segmento de la industria financieramente sólida, libre de deudas y con propiedad de los 

empleados. Usted puede estar seguro de que somos sensibles a sus necesidades y estaremos allí mañana.

- Integridad. En TEOCO, actuar con integridad es uno de nuestros valores fundamentales. Nos enfocamos intensamente en el desarrollo de 

relaciones de beneficio mutuo, basadas en la confianza con los clientes y en la comunicación honesta en cada situación.

- Experiencia profunda en la industria. Nuestro equipo está integrado por profesionales experimentados, muchos de los cuales tienen 

una importante experiencia de telecomunicaciones o han trabajado directamente en organizaciones de administración de costos para 

proveedores de servicios.

Fuente: sitio web de TEOCO.
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N O TA S
1. Los autores quisieran agradecer a los 

empleados propietarios de TEOCO 

que de modo amable compartieron su 

conocimiento, experiencias y perspectivas 

acerca de la compañía. Sus puntos de vista 

son invaluables para garantizar que este 

caso proporcione una representación real 

de la cultura y las prácticas de la compañía.

2. Se hace referencia a todos los empleados 

en este caso por su primer nombre, 

incluyendo al CEO, puesto que esta es la 

práctica estándar en TEOCO.

3. http://www.billingworld.com/

articles/2olo/09/teoco-ceo-reversal-on-

acquisitions-complete.aspx.

4. Ibid.

5. Ibid.

6. Ibid.

7. El jainismo es la religión de India 

con menos seguidores; abarca 

aproximadamente 0.5% de la población 

(los hindúes representan casi 80%, los 

musulmanes, casi 12%, y los cristianos, 

aproximadamente 3%).

8. James C. Collins y Jerry I. Porras, 1994, 

Built to Last: Successful Habits of Visionary 

Companies, Nueva York, Harper Collins 

Publishers.

9. Como Peter Drucker dijo, “Actualmente, todas 

las organizaciones dicen de forma rutinaria: 

‘las personas son nuestro activo más grande’; 

sin embargo, muy pocas practican lo que 

predican y mucho menos lo creen”, en The 

New Society of Organizations, septiembre/

octubre de 1992, Harvard Business Review.

Apéndice 5 Beneficios y premios de TEOCO

Horario flexible. El horario de trabajo flexible se produce de manera informal y varía de un trabajo a otro y de un departamento a otro. Aunque no 

existe una política de recursos humanos formal sobre las horas de trabajo flexibles o el trabajo desde casa, este enfoque es coherente con su cultura 

basada en el rendimiento; lo que importa en última instancia es el desempeño del empleado. A pesar de que los trabajadores tienen flexibilidad 

de horarios y pueden trabajar desde casa, se espera que estén disponibles durante las noches, los fines de semana e incluso durante las vacaciones 

cuando hay plazos o para solucionar problemas urgentes.

Bocadillos y bebidas. Los bocadillos, el café y otras bebidas proporcionadas por la compañía están disponibles durante todo el día para todos los 

empleados.

Vacaciones con bombo y platillo. Después de completar cinco años de servicio (y en cada quinto aniversario posterior) los empleados cuentan 

con una semana extra de vacaciones pagadas. También se les proporciona un reembolso de hasta 2 mil dólares para gastos incurridos (transporte, 

alojamiento, etc.) cuando tomen vacaciones para ellos y su familia a cualquier lugar de su elección.

Premio ACE. ACE significa actitud, compromiso y excelencia; esta es la versión de TEOCO del “empleado del año” y se otorga anualmente a los 

trabajadores que ejemplifican mejor estas tres cualidades. El ganador, que recibe acciones y un premio en efectivo, es elegido por un comité que está 

compuesto por los anteriores galardonados con el premio ACE.

Premio MVP. El premio al integrante más versátil, similar en concepto del premio ACE, se otorga anualmente a un empleado que no pudo llegar a 

ese nivel de excelencia, pero que contribuyó de diferentes maneras a la organización. El ganador recibe acciones y un premio en efectivo. Al igual 

que el premio ACE, el ganador se elige sin ningún tipo de participación de la dirección y el comité de selección está compuesto por los ganadores 

anteriores de este premio.

Premio TEOCO Star. Este es un premio de pares en el que los empleados reconocen a sus compañeros de trabajo por hacer algo que ejemplifica 

uno de los valores centrales. Este premio es la versión de TEOCO de un “bono por posición”, con la excepción de que se otorga entre pares, en lugar 

de un supervisor; por ejemplo, un empleado que ayuda a otro en un proyecto podría obtener una recomendación para el premio. En la “reunión de 

todas las manos” habrá un dibujo de todos los nominados del mes y el ganador recibirá una tarjeta de regalo Amex por 150 dólares, así como un 

reconocimiento oficial.

Premio por servicio de un año. Todos los nuevos empleados reciben una planta, un globo y una tarjeta firmada por otros empleados para 

reconocer su primer aniversario.
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Tesla Motors
Desde su creación en 2003, Tesla Motors ha hecho avances 

significativos en el mercado de vehículos eléctricos (VE) con 

su tecnología de transmisión. Su primer modelo, Roadster 

proporcionaba una experiencia de conducción que estaba a 

la par con un motor de gasolina tradicional y fue el precursor 

de un éxito considerable en el mercado del automóvil en 

los últimos años. Sin embargo, puesto que la producción 

del modelo Roadster más reciente ha disminuido, Tesla se 

enfrenta a una situación difícil que podría determinar su 

dirección futura y, en última instancia, su supervivencia.1

En julio de 2012, Tesla dio a conocer su sedán VE fami-

liar, el modelo S, con un precio en el rango superior del mer-

cado de vehículos de lujo.2 Este sedán representa la primera 

incursión de la empresa en el segmento familiar del mercado 

de automóviles, proporcionado una oportunidad significa-

tiva para la empresa en crecimiento. Actualmente, Tesla solo 

toma órdenes limitadas de vehículos y espera que la capaci-

dad de producción aumente a lo largo de los próximos años; 

este modelo está destinado a servir como una buena intro-

ducción de capacidades de VE de Tesla al público y disipar 

las preocupaciones sobre el rendimiento y la fiabilidad de 

los VE antes de que su modelo híbrido X se introduzca en 

el mercado.3 La entrega del modelo X estará listo en 2014, 

pero será el primer automóvil de tamaño medio producido 

por Tesla. Entre estos dos vehículos, Tesla posee una línea 

de productos en producción impresionante, la cual tiene 

el potencial de atraer a los consumidores de clase media y 

ampliar la base de consumidores actuales que comprende a 

los primeros usuarios de alto valor. No obstante, Tesla no es 

el único fabricante que busca desarrollar VE. La mayoría de 

los fabricantes de automotores han desarrollado o están en 

proceso de desarrollo de sus VE propios; Chevy Volt es el 

más conocido.

Toyota está desarrollando una versión totalmente eléc-

trica de su RAV4 como parte de un contrato con Tesla.4 

Actualmente, los vehículos de Tesla tienen un mayor alcance 

y ofrecen un mejor rendimiento, pero estos grandes fabri-

cantes de automóviles representan una importante amenaza 

para la viabilidad de Tesla.

Por lo tanto, la empresa se enfrenta a dos cuestiones: 

¿cómo avanzar? y ¿en qué dirección? Tesla podría mantener 

su estatus como fabricante de nicho de alta calidad de los VE 

de alto rendimiento, o podría tratar de aprovechar la ven-

taja de ser el primero y por lo tanto ganar cuota de mercado 

mediante acceso amplio y asequible a VE en el cada vez más 

grande mercado de automotores. La capacidad de fabrica-

ción de vehículos de Tesla es limitada debido a su tamaño 

y acceso a los recursos, algo que lo coloca en desventaja, en 

comparación con otros fabricantes; sin embargo, si la com-

pañía no actúa de una manera decisiva, se arriesga a perder 

su ventaja tecnológica y abre la puerta para que los demás 

fabricantes puedan desarrollar modelos de VE propios y 

arrojen a Tesla fuera del mercado lucrativo. ¿Cómo puede 

mantener la empresa su liderazgo tecnológico frente a sus 

competidoras? ¿Cómo va a cambiar su enfoque en primeros 

adoptantes para alcanzar un mercado más grande? Y, ¿debe 

hacerlo? ¿Cómo va a lidiar con la falta de infraestructura 

para apoyar estos nuevos vehículos? Por último, ¿cómo tra-

tará Tesla los efectos ambientales producidos por más VE 

en la carretera y, en última instancia, estos efectos entran en 

conflicto con sus principios fundadores?

Historia de la empresa
Tesla Motors Inc., una empresa con sede en Silicon Valley, 

fundada en 2003, diseña, fabrica y vende autos eléctricos de 

cero emisiones y partes de trenes de potencia, como paquetes 

de baterías de iones de litio. Estos componentes para trenes de 

Christina Ehrler, James Gillis, Michael Huesemann, Marco Sandoval, Leslie Turckes 

Universidad del Estado de Arizona
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potencia son comprados y utilizados por otros fabricantes de  

automóviles, como Toyota.5 La visión de Tesla es “crear la 

compañía de automóviles más convincente del siglo xxi al 

conducir la transición del mundo a los vehículos eléctricos”.6 

Su misión tiene tres elementos: construir y vender VE pro-

pios, vender piezas patentadas para trenes de energía eléc-

trica a otros fabricantes de automóviles y servir como un 

modelo a seguir para acelerar la transición a los VE. Hasta el 

momento, solo ha podido colocarse como la única empresa 

que vende vehículos “completamente eléctricos”.7 Su primer 

modelo, el deportivo Tesla Roadster, ha estado en el mer-

cado desde el año 2008, seguido por los sedanes Tesla S y X  

en 2012 y 2014, respectivamente.8 Los inversionistas de la 

empresa incluyen a Daimler (76 millones de dólares), Toyota 

(50 millones), Panasonic (30 millones) y el Departamento 

de Energía de E. U. (464 millones de dólares).9 Por medio 

de su oferta pública inicial (OPI), el 29 de junio 2010, Tesla 

recaudó 226 millones de dólares en capital.10 Actualmente 

Tesla cuenta con más de 1 200 empleados, una fábrica nueva 

de 732 680 metros cuadrados en Fremont, California, y 18 

salas de exhibición en Estados Unidos y Europa.11,12

Equipo de liderazgo
El equipo ejecutivo y de gestión de Tesla Motors ha guiado a la 

compañía en el diseño y la producción de su primer vehículo 

y su expansión al mercado más grande de automóviles, ade-

más de que ha jugado un papel importante en la formación 

de la visión estratégica de la misma. Algunos miembros del 

equipo han estado en ella desde su creación.

Elon Musk, presidente, arquitecto  
del producto y CEO
Como cofundador de Tesla Motors, Musk ha sido una fuerza 

que se debe tomar en cuenta. Durante la fundación, él fue 

nombrado presidente y arquitecto de productos (respon-

sable del diseño de la visión y su ejecución), mientras que 

Martin Erberhard fue nombrado CEO, y JB Straubel, CTO 

(director de tecnología).

Durante su tiempo en ese cargo, Musk desempeñó un 

papel importante en el diseño del Tesla Roadster, por el 

que obtuvo un premio Index and Global Green en 2008. 

Además de liderar el desarrollo de la Tesla Roadster, tam-

bién fue el inversor inicial de control en la empresa; trabajó 

para asegurar las inversiones adicionales de una amplia 

variedad de empresas, que van desde Google hasta Daimler. 

Con Daimler, Musk fue capaz de establecer una asociación 

estratégica en 2009, que incluía 50 millones de dólares en 

inversiones, y en 2008 asumió el papel adicional de direc-

tor general. Ha continuado difundiendo los cambios de tec-

nología de punta que tienen los productos de la compañía, 

incluyendo el desarrollo del vehículo más reciente el sedán 

modelo S. En 2011, Musk fue nombrado Innovador del Año 

en Tecnología por el Wall Street Journal.13 Musk también es el 

director general de SpaceX y presidente de SolarCity.14

JB Straubel, director de tecnología
Straubel ha sido el director de tecnología de Tesla desde 

sus inicios; como cofundador de la compañía, ha desempe-

ñado un papel influyente dentro de las direcciones técnicas 

y de producción de la empresa que comenzaron con el Tesla 

Roadster y continuaron hasta los últimos sedanes, el modelo S  

y modelo X. Junto con un equipo de ingenieros, desarrolló 

el Roadster para probar que los vehículos eléctricos pueden 

proporcionar la misma cantidad de potencia que los autos 

deportivos tradicionales de alto rendimiento.15 Se involu cra 

en todas las etapas de producción, desde las etapas preli  mi-

nares del diseño hasta las pruebas de los sistemas del vehículo, 

que supervisa directamente. Straubel también evalúa las nue-

vas tecnologías para la empresa y las interfaces con vendedo-

res clave para asegurar la integración de los mejores productos 

y tecnologías en los vehículos de Tesla.

Deepak Ahuja, director financiero
Ahuja se convirtió en el director financiero de Tesla en 2008. 

El entonces CEO de Ze’ev Drori dijo que “la experiencia de 

Deepak como director financiero de unidades de negocio  

de miles de millones de dólares con operaciones de fabrica-

ción y abastecimiento global lo hacen la persona ideal para 

dirigir nuestra organización financiera hasta el próximo 

periodo de rápido crecimiento de la compañía”.16 La expe-

riencia de Ahuja en la industria automotriz va desde inge-

niería compuesta hasta finanzas. Fue el controlador del 

área Small Cars Product Development de Ford, la cual tenía 

el ob jetivo de llevar autos de bajo consumo a América del 

Norte. Antes de esto, fue el director financiero de Ford en 

Sudáfrica y trabajó como ingeniero de materiales compues-

tos en Kennametal, en Pittsburgh, antes de unirse a Ford.17

Desde que Ahuja se unió a Tesla, ha ayudado a la empresa 

a acumular 660 millones de dólares en activos líquidos, a ad -

quirir una nueva planta de fabricación en California y a guiar 

al equipo financiero de la compañía con el objetivo de fabri-

car 20 mil autos al año, el nivel en el que esta espera registrar 

un beneficio neto de sus operaciones.18

Además, muchos de los altos ejecutivos de Tesla han 

tenido experiencia previa con otros fabricantes de automóvi-

les (véase la figura 1). Además de Ahuja, que vino de Ford, los 

ejecutivos de la compañía incluyen a Franz von Holzhausen, 

jefe de diseño, quien antes había diseñado autos para Mazda, 

Volkswagen, Audi y GM; Gilbert Passin, vicepresidente de 

fabricación, que había trabajado anteriormente en Toyota; 

Peter Rawlinson, vicepresidente y jefe de ingenieros, que 

venía de Jaguar, y John Walker, vicepresidente de ventas 

en América del Norte, empleado anteriormente por BMW, 

Audi y GM. Además de proporcionar la experiencia y un 

“know-how” único relacionado con las tecnologías de VE, 

la experiencia del equipo de alta dirección en la industria 
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del automóvil proveyó a Tesla un conocimiento institucional 

importante y credibilidad en el mercado.

Tendencias sociales y económicas 
que influyen en el modelo de 
negocios de Tesla
La innovación y el enfoque de Tesla están impulsadas por 

una fuerte preocupación por el medio ambiente; en particu-

lar, la inminente amenaza del cambio climático global tiene 

implicaciones significativas para la aceptación generalizada 

de su productos.19 La compañía cree que los consumidores 

conscientes del medio ambiente y bien informados estarán 

cada vez más interesados en productos ecológicos. Estos 

productos incluyen VE de cero emisiones de carbono que 

pueden recargarse mediante electricidad a partir de fuentes 

renovables, como la eólica y la fotovoltáica.20

La preocupación pública sobre el cambio climático glo-

bal puede causar cambios concomitantes en las tendencias 

políticas y jurídicas, debido a las regulaciones del gobierno 

para reducir significativamente las emisiones de gases de 

efecto invernadero. Por ejemplo, para 2020 Estados Unidos 

se comprometió a reducir los gases de efecto invernadero en 

28% y Europa tiene previsto suministrar 20% de su energía 

mediante fuentes renovables.21 Por otra parte, varios países ya 

han promulgado un impuesto al carbono,22 y más están pro-

pensos a seguir su ejemplo, lo que dará a los vehículos eléc-

tricos de Tesla una ventaja competitiva respecto a los au to-

móviles propulsados por combustible fósil. Además, algunos 

países (como Japón) ofrecen impuestos bajos o nulos y sub-

sidios verdes para VE, lo cual aumenta su atractivo para los 

consumidores.23 Desde 2010, Estados Unidos ha proporcio-

nado un crédito fiscal federal de 7 500 dólares para la compra 

de vehículos completamente eléctricos.24

Las mejoras continuas y rápidas en la tecnología de bate-

rías de iones de litio también son vitales para reducir el costo 

de los VE y aumentar su campo de práctica (por carga). Se 

ha afirmado que las baterías de iones de litio serán la opción 

preferida durante el siglo xxi.25 Recientemente, investigado-

res de la Universidad de Stanford descubrieron que pueden 

aumentar 10 veces la vida útil de las baterías de iones de litio.26 

Aunque Tesla Motors no está a la espera de que esta tecnolo-

gía se desarrolle, participa activamente en una asociación con 

Panasonic para acelerar el desarrollo de celdas de batería de 

alta eficiencia de iones de litio con base en níquel diseñadas 

específicamente para VE.27

Es probable que los cambios globales en la demografía 

de los consumidores también aumenten de manera signifi-

cativa la demanda de vehículos con emisiones neutrales. El 

crecimiento de la población mundial, sobre todo en India y 

China, junto con el desarrollo económico, han aumentado 

la demanda mundial de automóviles. El número de vehícu-

los de pasajeros ha mostrado un rápido crecimiento, de 53 

millones en 1950 a 62 millones en 2008, y se espera que siga 

creciendo.28 Por otra parte, debido a las tendencias legales, 

socioculturales y políticas mencionadas anteriormente, se 

espera que la composición de la flota de automóviles del 

mundo cambie para incluir más VE de emisiones neutrales. 

Se dice que estos dos factores de crecimiento en la población 

y el cambio en la preferencia del consumidor crearán un cre-

cimiento significativo en el mercado mundial de VE.

Además, el aumento de los precios del petróleo ha incre-

mentado el interés en las fuentes de energía renovables, así 

como en la conservación de la energía; este interés ha llevado 

a las naciones y los gobiernos a considerar modos alternati-

vos de transporte, como andar en bicicleta o la inversión en 

el transporte público, como autobuses, metro y trenes. Estas 

elecciones representan diferentes análisis costo-beneficio en 

Figura 1 Equipo de administración de Tesla
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niveles sociales y podría suponer una amenaza significativa 

para la industria del automóvil en general. Sin embargo, 

el aumento de los precios del combustible tiende a afectar 

más los automóviles a base de gasolina, cambiando poten-

cialmente la demanda personal de estos frente a los VE. Por 

lo tanto, hay una incertidumbre considerable respecto de la 

forma en la que el aumento de los precios del combustible 

podría afectar la demanda de la industria automotriz, y de 

los VE en particular.

Por último, la evolución de la economía mundial, en 

especial los cambios en las tasas de cambio de divisas y los 

acuerdos de libre comercio, aunque en la actualidad no son 

de interés primordial para Tesla Motors, pueden determinar 

la forma en la que la compañía expandirá en el futuro su 

operación y sus ventas en Europa, Asia y otros lugares.

Proveedores y clientes clave
Al igual que todos los demás fabricantes de vehículos, Tesla 

Motors depende de un gran número de proveedores globales 

de partes automotrices.29 Ellos son críticos para las operacio-

nes de Tesla, como los paquetes de baterías de iones de litio. 

Con el fin de proteger su tecnología patentada de la bate-

ría y, al mismo tiempo, sacar la producción en masa de un 

paquete de baterías que consta de 18 650 células, Tesla formó 

una asociación con Panasonic para desarrollar el sistema de 

baterías de VE de la próxima generación.30 Panasonic ha 

invertido 30 millones de dólares para la colaboración del 

desarrollo de las baterías.31

Los clientes de Tesla incluyen tanto las personas que com-

pran un VE de la compañía como los otros fabricantes de 

automóviles que adquieren los componentes para trenes  

de po tencia que esta produce. Los clientes individuales tie-

nen una amplia gama de opciones en este mercado. Mientras 

que un auto deportivo completamente eléctrico de alto ren-

dimiento, como el Roadster, no tiene modelos equivalentes 

(véase la figura 2), los más recientes, como los modelos S o 

X, tienen un extenso abanico de posibles competidores, entre 

ellos vehículos híbridos y tradicionales de gasolina. Incluso 

dentro de los segmentos de los híbridos o completamente 

eléctricos, muchas empresas como BMW, Daimler, Lexus y 

Cadillac tienen estas opciones competitivas (véase la figura 2).

Como fabricante de equipos originales (OEM), Tesla 

ha establecido asociaciones con Daimler y Toyota para per-

mitir el desarrollo de componentes de VE. Mientras que 

Daimler ha incorporado paquetes y cargadores de baterías 

de Tesla en sus autos inteligentes eléctricos, Toyota, como 

se señaló anteriormente, invirtió 50 millones de dólares en 

una asociación de colaboración con Tesla para desarrollar y 

producir en 2012 una versión eléctrica en masa del Toyota 

RAV4.32 Ambas alianzas tienen implicaciones importantes 

para el crecimiento de Tesla; por un lado, podrían aumentar 

la demanda futura de los componentes de VE de Tesla y su 

experiencia; por otro, podrían crear competidores potencia-

les que tienen mayor poder económico un mayor alcance y, 

por lo tanto, inhiben el crecimiento de Tesla en un mercado 

individual.

Principales competidores
Toyota Motor Company
Es una gran multinacional con sede en Japón y, en la actua-

lidad, el fabricante de automóviles más grande del mundo 

con base en su volumen de ventas y producción.33 La com-

pañía también es propietaria de la marca de lujo Lexus. 

Japón y América del Norte representan la mayoría de las 

ventas de Toyota con 26 y 28%, respectivamente, y la cuenta 

de Asia y Europa es de 11 y 17%, en ese orden.34 Aunque es 

una compañía global, el mercado central de Toyota está en 

Japón, donde su objetivo es alcanzar 40% de participación 

en el mercado.35 Toyota busca principalmente “localizar las 

operaciones globales con estrategias regionales específicas; 

promover iniciativas clave a nivel mundial; diversificarse 

en los sectores empresariales relacionados con la industria 

automotriz, mantener la solidez financiera, y centrarse en el 

valor del accionista”.36 La compañía también ha tratado de 

ampliar la investigación y el desarrollo, aumentar la eficien-

cia y centrarse en sus operaciones financieras.37 También 

ha sido consistentemente rentable y suele ser la empresa de 

automóviles más rentable con base en su ingreso neto.38

Toyota tiene una asociación con Tesla para la adqui-

sición de componentes VE para trenes de potencia para 

la RAV4, que es uno de los primeros vehículos completa-

mente eléctricos de Toyota junto con otra oferta con base 

en su pequeño auto modelo IQ, introducidos ambos en el 

mercado en 2012.39,40 Sin embargo, estos modelos están dise-

ñados para trayectos cortos y poseen un alcance limitado. El 

RAV4 tiene un precio base de 50 610 dólares (43 110 dólares 

netos después de la rebaja federal), pero se espera que tenga 

un rango de solo 160 kilometros de trayecto.41

General Motors
Es el segundo fabricante más grande del mundo por volu-

men y sigue siendo la mayor empresa automotriz en Estados 

Unidos.42 Sus marcas incluyen Chevrolet, GMC, Buick 

y Cadillac, después de descontinuar o vender Hummer, 

Pontiac, Saab y Saturn.43 GM emergió recientemente de la 

bancarrota de protección que se había presentado en 2009 

después de volverse insolvente durante la crisis financiera de 

2008. El principal mercado de GM es América del Norte; 

sin embargo, ha experimentado un crecimiento tremendo 

en China, donde acaba de superar las ventas de 2 millones 

de unidades en un año.44 GM también espera que las ventas 

crezcan 25% en América del Sur en el mediano plazo y ha 

visto un crecimiento significativo de 21% en Oriente Medio 

a partir de octubre de 2011.46 Los puntos fuertes de GM tien-

den a estar en su amplia gama de camiones y SUV.

La oferta más reciente de la empresa para el mercado de 

VE es el Chevy Volt; no obstante, el Volt no es un vehículo 
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“completamente eléctrico”, es más un híbrido. Su área de 

distribución de la batería es de solo 56 kilometros, pero 

tiene un rango total de 655 kilometros cuando se incluye su 

desempeño con gasolina y tiene un precio de 31 645 dóla-

res.48 GM ha tenido problemas para cumplir con los obje-

tivos de ventas del Volt y recientemente ha sido objeto de 

investigación a causa de los incendios relacionados con su 

batería.49 GM también planea desarrollar un VE puro como 

parte de una joint venture china con la Shanghai Automotive 

Industry Corporation, para tomar ventaja de su posición de 

mercado en China.50

Ford Motor Company
Es el segundo fabricante de automóviles y camiones más 

grande de América del Norte y produce muchos de sus sub-

componentes.51 El principal mercado de Ford se encuentra 

en Estados Unidos; sin embargo, su actividad internacional 

no es tan grande como la de GM. En tiempos recientes, Ford 

ha sido cuestionada por el aumento de las presiones compe-

titivas, principalmente de los fabricantes asiáticos.52 Como 

resultado, Ford se ha centrado en el recorte de sus líneas de 

productos al enfocarse más en sus marcas Ford y Lincoln, 

mientras descontinuó o vendió sus acciones de control de 

Mercury, Mazda, Land Rover y Jaguar.53

A principios de 2011, Ford dio a conocer los planes para 

su primer auto totalmente eléctrico, el Focus Electric, el 

cual se dice que es competitivo en términos de alcance con 

el Nissan Leaf y el Chevy Volt, y que estaría en el rango de 

trayecto entre 80 y 160 kilometros;54 cuenta con un sistema 

de frenado regenerativo y un regulador de frenado para 

maximizar la eficiencia de conducción;55 también tiene un 

precio un poco más alto que el de sus competidores: 39 990 

dólares.56 Ford también ha lanzado al mercado una minivan 

completamente eléctrica, la C-Max. En 2020, Ford espera 

que 25% de su flota esté compuesta por VE.57

Honda Motor Company
Es una gran empresa multinacional con sede en Japón, y 

un fabricante diversificado de automóviles, motocicletas  

y productos de potencia.58 Sus ventas de automóviles repre-

sentaron 76% de las ventas totales, con 79% de sus ventas 

netas procedentes del exterior.59 Los vehículos de Honda 

son conocidos por su eficiencia y durabilidad y han expe-

rimentado un crecimiento significativo en todo el mundo, 

con más de 10% de participación en el mercado automotriz 

de E. U.60

A finales de 2010, Honda presentó un concepto de VE, con 

base en su modelo Fit existente.61 Se espera que el Fit EV 

tenga un alcance de 100 kilómetros y cuenta con un sistema 

Figura 2 Posición de Tesla en el mercado 
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de accionamiento eléctrico de tres modos que permite al 

conductor seleccionar entre el modo económico, el depor-

tivo y el normal para ajustar la experiencia de conducción y 

permitir diferentes niveles de rendimiento o conservación.62 

El Fit EV lanzado en 201263 tenía un precio más bajo que el 

Nissan Leaf, alrededor de 29 900 dólares.64

Nissan Motor Company
Es un fabricante japonés de automóviles que ha experimen-

tado un importante crecimiento durante la última década; 

lanzó recientemente una iniciativa global llamada “Nissan 

Power 88” que pide “un crecimiento acelerado por medio de 

nuevos mercados y segmentos” en los próximos seis años.65 

Para 2017, Nissan aspira a tener una participación de mer-

cado global de 8% con un funcionamiento sostenible de 

beneficio de 8% también.66 La compañía espera tener un 

portafolio global de 66 vehículos que cubran 92% de todos 

los mercados.67 Actualmente, Japón, América del Norte y 

Europa representan 15, 33 y 17% de las ventas de unidades, 

respectivamente; en general, las ventas se incrementaron 

23% en 2011.68

La empresa ha aumentado su enfoque en los VE y espera 

vender 1.5 millones de ellos para 2017;69 recientemente, 

Nissan introdujo su primer VE Leaf, que ha obtenido bue-

nos resultados con la venta de más de 20 mil unidades. 

Además de la aceptación en el mercado, Leaf ha ganado 

varios premios: el Japan Car of the Year en 2011-2012, el 2011 

European Car of the Year y el 2011 World Car of the Year.70 

El Nissan Leaf 2011 cuenta con un rango de trayecto de 160 

kilometros, tiene capacidad para cinco personas y un precio 

de 33 000 dólares.71 Nissan está persiguiendo agresivamente 

el segmento de VE72 y tiene una asociación permanente con 

Renault para continuar fabricando VE.

Otras empresas automotrices
El mercado del automóvil es altamente competitivo y 

muchos otros fabricantes tienen una presencia significa-

tiva en Estados Unidos y en el extranjero. Empresas como 

Hyundai y Daimler todavía tienen que crear un vehículo 

eléctrico, pero han anunciado planes para hacerlo en los 

próximos años. Muchos fabricantes están introduciendo 

vehículos híbridos, pero estas compañías parecen haber 

entrado tarde al segmento de VE. Mientras que los vehícu-

los participantes completamente eléctricos, como Tesla, son 

relativamente raros en este mercado debido a la necesidad 

importante de capital, la gama de opciones actuales dispo-

nibles para los clientes (eléctrico híbrido, plug-in híbrido, 

completamente eléctrico) de estos fabricantes de automó-

viles convencionales existentes indica que es probable que 

la competencia en este segmento aumente en los próximos 

años. Además, estas competidoras son empresas de vehícu-

los bien establecidas con operaciones extremadamente gran-

des, valor de marca significativo y lealtad establecida de los 

clientes. Además, el acceso a los recursos financieros puede 

ser la ventaja más importante que tienen estas empresas 

sobre las empresas más pequeñas como Tesla, ya que no solo 

tienen reservas de efectivo significativas, sino también por-

que pueden aprovechar sus cargos para distribuir sus deudas 

y recaudar más dinero en efectivo. Por último, la mayoría de 

estas empresas tienen extensas redes de distribución y de ser-

vicio. En contraste, las compañías más pequeñas y las nue-

vas jugadoras, como Tesla, tienen una red de distribución y 

servicio muy limitado en el presente.73 Replicar este tipo de 

redes toma tiempo y un costo significativo para el desarrollo 

de una empresa como esta; por lo tanto, el entorno compe-

titivo de Tesla ofrece retos importantes tanto para ella como 

para las otras compañías que buscan entrar en la industria 

del automóvil.

Operaciones de Tesla
Dados los desafíos significativos en su entorno competitivo, 

Tesla se ha centrado en posicionarse como un tipo diferente 

de empresa de automóviles. Se ve a sí misma como una com-

pañía de Silicon Valley centrada en la disrupción de la tec-

nología que lidera la revolución tecnológica en la industria 

del automóvil. El cofundador de Tesla, Elon Musk, considera 

que la empresa está más alineada con “Apple o Google, que 

con GM o Ford”, al describir a Tesla como un “velociraptor 

de la tecnología”.74 Lo que la compañía está haciendo, conti-

núa Musk, “es alucinante para el negocio de los automóviles, 

pero además en el campo de Silicon Valley”.75 Se trata de pro-

mover una imagen que se considera innovadora, inteligente 

y fresca; es esta visión de innovación tecnológica revoluciona-

ria lo que ha impulsado muchas de las opciones y decisio-

nes de Tesla por medio de varios elementos en sus operaciones 

con el fin de separarse del statu quo de los fabricantes de 

automóviles tradicionales.

Tecnología
Como uno de los pioneros en el campo de los VE, Tesla ha 

desarrollo para trenes de potencia una tecnología global, 

integrada, de propiedad eléctrica (véase la figura 3) que con-

siste en celdas de litio con una química única y una densidad 

de alta energía, una batería refrigerada de forma activa, un 

conjunto compacto de electrónica de potencia controlada 

por software, un motor de inducción de corriente alterna 

altamente eficiente y una caja de cambios RPM de una sola 

velocidad; tanto el motor como la caja de cambios se fabrican 

en la empresa. Todos los componentes de la transmisión están 

integrados sinérgicamente para proporcionar un rendimiento 

superior en términos de costo y alcance (véase la figura 4). 

Los rangos del modelo S de Tesla y el Tesla Roadster son 420 

y 390 kilometros, respectivamente, mucho mayores que los 

rangos de los competidores, como el Ford Focus EV (160 kilo-

metros), el Nissan Leaf (120 kilometros) y el Chevy Volt (60 
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Figura 3 Tecnología de la transmisión de Tesla

Fuente: Tesla Motors Company Overview, verano de 2011, Comprehensive, Proprietary Technology, en http://files.shareholder.com/downloads/ABEA-
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2. Tesla lidera el costo (costo de la batería en dólares/kWh) 

1. Tesla lidera el rango (millas máximas por carga individual) 
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Encuesta de costos: Roland Berger Estudio
valor LiB y modelo de costos (marzo de 2010)
 Modelo S de Tesla: costo proyectado no revelado; 
incluye todas las células, la electrónica, el embalaje 
y los costos de mano de obra
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Figura 4 Liderazgo del vehículo eléctrico de Tesla en rango y costo

Fuente: Tesla Motors Company Overview, Verano de 2011, EV Leadership on range and cost, en http://files.shareholder.com/downloads/ABEA-4CW8X0/1459391711x0x494001/

dd297293-ec2d-4dc5-8db4-63d491fb6bd0/Company_Overview_Q3_2011.pdf
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kilometros). Tesla también lidera el mercado de las baterías 

de bajo precio, alrededor de 400 dólares por kWh, frente al 

precio de sus competidores de 650 dólares por kWh (véase 

la figura 4).

Enfoque del producto en el mercado
Como pionero en el segmento del mercado de VE, Tesla ha 

adoptado un enfoque de tres vertientes para aumentar el 

número y variedad de vehículos eléctricos a disposición de 

los principales consumidores: al vender sus vehículos a un 

número creciente de concesionarios propiedad de la com-

pañía y en línea, al vender sus componentes patentados de 

transmisión eléctrica a otros fabricantes para que puedan 

tener cuanto antes VE propios para clientes, y al servir como 

un catalizador y ejemplo positivo para otros fabricantes de 

automóviles, lo cual demuestra que existe una demanda 

abrumadora para los coches agradables de conducir y segu-

ros ambientalmente.76 Parte del objetivo de la venta de com-

ponentes de transmisión de otros fabricantes de automóviles 

es aprovechar su tecnología para cubrir sus costos de opera-

ción y al mismo tiempo seguir adelante con su objetivo per-

sonal del fomento de autos para que, con el tiempo, pueda 

convertirse en el BMW de los vehículos eléctricos, con un 

objetivo de 15% de margen de ganancia.77

El primer modelo de VE de Tesla fue el Roadster; un pio-

nero en muchas dimensiones -desempeño: 0 a 100 kilometros 

en 3.7 segundos; rango: 400 kilometros; costo de desarrollo: 

125 millones de dólares, y tiempo de lanzamiento: tres mode-

los en dos años;78 estaba dirigido al segmento de gama alta del 

mercado de vehículos eléctricos. Con un precio base de 89 mil 

dólares, el Roadster provocó las críticas de los medios, puesto 

que la empresa estaba atendiendo exclusivamente a los con-

sumidores ricos. Aunque el objetivo de Tesla es vender VE a 

un grupo principal de consumidores a precios más asequibles, 

Tesla dirigió deliberadamente su primer vehículo de produc-

ción a los “primeros usuarios” para que la compañía pudiera 

optimizar la tecnología antes de bajar en cascada los precios 

de vehículos. El modelo sedán S, lanzado en 2012, tenía un 

precio más asequible de 49 900 después de créditos fiscales,79 

lo cual era más o menos la mitad del precio del Roadster. 

Tal reducción dramática en el precio parece estar siguiendo 

un enfoque adoptado por las empresas de Silicon Valley y la 

industria de la tecnología global, donde los precios de los telé-

fonos móviles, ordenadores portátiles y televisores de pantalla 

plana bajan drásticamente con cada ciclo del producto. Sin 

embargo, este enfoque ha sido poco frecuente en la industria 

automotriz mundial, donde el modelo de negocio predomi-

nante ha sido el de la producción en masa en fábricas de mon-

taje optimizadas para construir cientos de miles de vehículos 

por año, con precios relativamente bajos.80 Con la introduc-

ción del sedán modelo S a un precio inferior, Tesla comenzó a 

realizar un cambio estratégico en el segmento de mercado de 

nivel alto dirigido al mercado de sedán familiar más amplio. 

El modelo S también tiene varios rasgos distintivos que le per-

miten competir en este segmento, incluyendo más espacio de 

carga que cualquier otro sedán, calificación para accidentes 

de cinco estrellas, computadora de pantalla táctil de 17 pul-

gadas y conectividad inalámbrica 4G, rendimiento de hasta 

480 kilometros por carga, 45 minutos de carga rápida, inter-

cambio rápido de baterías (un minuto), 0 a 100 kilometros en 

menos de seis segundos y manejo excepcional.81 Tesla ya tiene 

más de 6000 pedidos para el sedán totalmente eléctrico que 

va a vender en todo el mundos a un precio de entre 57 400 

y 77 400 dólares dependiendo del rango y niveles de aca-

bado.82 La empresa planea proporcionar ofertas adicionales 

que utilizan la plataforma del modelo S, ya que está dirigido 

a diferentes usuarios con distintas necesidades en el mercado 

de los sedanes familiares. Por lo tanto, se espera lanzar una 

serie de otros coches que van desde automóviles, cabriolets, 

camionetas, crossovers y SUV en función de su adaptabilidad 

con la transmisión común. La construcción de cada uno de 

ellos puede requerir una pequeña inversión adicional, ya que 

Tesla está construyendo cada uno a partir de la plataforma del 

modelo S.83

Red de distribución
Tesla ha desarrollado una red de distribución diferente impul-

sada por un esfuerzo ambicioso por tomar el control de sus 

operaciones de ventas y servicios y capturar los ingresos y los 

comentarios de los clientes que los fabricantes de automóviles 

tradicionales ceden a una red de distribuidores. Ha desarro-

llado un enfoque de tienda para las ventas y entrega contra la 

red de distribuidores más tradicional. En opinión de Musk, 

el sistema de distribución del automóvil actual es extremada-

mente ineficiente, los distribuidores no concuerdan con los 

OEM relacionados con el servicio y el inventario. En lugar de 

tener decenas de miles de autos en las concesionarias, Tesla 

utiliza un sistema de entrega justo a tiempo con autos hechos 

bajo pedido.84 Puesto que no hay necesidad de llevar un inven-

tario grande, las tiendas no tienen que ser grandes o incluir 

una superficie amplia. Este es un cambio importante respecto 

del modelo tradicional.85 Aunque este enfoque revolucionario 

tiene muchas ventajas, no viene sin riesgos. Los desafíos lega-

les están por delante del modelo de distribución de Tesla para 

la venta de sus vehículos en las tiendas (en lugar de mediante 

concesionarios franquiciados) y por medio de internet. Como 

señala Tesla: “Muchos estados tienen leyes que pueden inter-

pretarse para prohibir la venta por internet entre fabricantes 

y los residentes del estado o que imponen otras limitaciones 

a este modelo de venta, incluyendo las leyes que prohíben la 

venta directa entre fabricantes de vehículos y consumidores sin 

el uso de un concesionario independiente o sin una presencia 

física en el estado”. Como resultado, Tesla puede tener que cam-

biar su modelo de ventas por lo menos en algunos estados o se 

verá excluido de una gran porción del mercado de E. U.86

Marketing y ventas
Tesla también ha adoptado un enfoque de marketing y ventas 

que se asemeja al de una empresa de Silicon Valley más que al 

de una compañía de fabricación de automóviles tradicional. 
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Está tratando de crear una experiencia similar a la estrategia 

de venta al público utilizada por Apple con sus escaparates; 

para lograr esto, contrató a George Blankenship como vice-

presidente de ventas y experiencia de propiedad. Blankenship, 

quien anteriormente fue el arquitecto del modelo de distri-

bución de Apple, introdujo sus ideas en las tiendas de Tesla 

mediante tecnología de primera. Como él dice, “las tiendas 

de Tesla están diseñadas para que la gente venga a explorar 

y aprender por sí misma acerca de nuestra tecnología. Usted 

nunca verá un letrero ‘No tocar’ en una tienda de estas. 

Queremos que todos, desde los niños pequeños hasta los 

abuelos, vengan y vean por sí mismos por qué la conducción 

de VE es el futuro”.87 La misión de Tesla es reinventar la forma 

en que la gente compra autos, rompiendo con el modelo de 

representación tradicional; las tiendas de la compañía buscan 

atraer, informar y cautivar a los clientes potenciales por medio 

de interfaces innovadoras, pantallas táctiles, especialistas en 

conocimiento del producto y un estudio de diseño virtual 

donde se puede personalizar un sedán modelo S.88

Un factor clave en el logro de esta experiencia en la 

tienda es el uso de software de última generación integrado 

en las muchas pantallas táctiles ubicadas en todo el piso de 

ventas. Design Studio es una herramienta de software que 

permite a los consumidores personalizar, ver y compartir su 

VE Tesla en la web, en sus teléfonos inteligentes y iPads y en 

las tiendas de la empresa. El uso de HTML5 para la com-

patibilidad entre plataformas y Design Studio hace que la 

experiencia de compra sea flexible, atractiva e interactiva.89 

“El objetivo de Design Studio es personalizar la experiencia 

de Tesla”, dijo George Blankenship. “Es la configuración más 

avanzada a la que cualquier fabricante de automóviles ha lle-

gado, algo que te permite elegir exactamente lo que quieres, 

mirarlo desde todos los ángulos y verlo en la naturaleza”.90 

Toda esta tecnología puede o no atraer a los clientes; además, 

los especialistas de productos de Tesla también están equi-

pados con iPads para que cuando se encuentren con clientes 

nuevos exploren sus opciones. La nueva sala de exposición 

en Santana Row ofrece además a los clientes la capacidad 

de “lanzar” su diseño a una pantalla grande en la parte de 

atrás de la tienda con un golpe de su mano.91 Tesla no solo ha 

intentado modificar la experiencia dentro de la tienda tra-

dicional del concesionario, sino que también ha impulsado 

este modelo progresista al exterior y su ubicación.

Desde que abrió su primera tienda estadounidense en 

Santa Mónica, California, en 2008, Tesla se ha centrado 

en los puntos de venta de alto tráfico en todo el país para 

darse a conocer mejor a los compradores casuales con sus 

VE.92 Las ubicaciones de venta al menudeo se parecen más 

a las galerías que a las tiendas y no son concesionarias en el 

sentido tradicional. Todas ellas tienen un modelo S sedán y 

exhibiciones que destacan las ofertas de Tesla; una especie de 

lugar donde un cliente adinerado compra productos como 

los de Tiffany y Gucci, atraerá y proporcionará una prueba 

de lo que Tesla tiene para ofrecer.93 Actualmente, la empresa 

opera 16 tiendas en Estados Unidos, dos en Canadá, 13 en 

Europa y tres en Asia Pacífico, con un ambicioso proyecto 

de expansión dirigido como una red mundial de 50 salas de 

exposición, que coincidiría con el lanzamiento del sedán 

mo delo S en 2012.94

Mediante la integración de distribución, marketing y 

ventas de esta manera, Tesla cree que será “capaz de controlar 

mejor los costos de inventario, administrar los servicios de 

garantía y los precios, mantener y fortalecer la marca Tesla y 

obtener una rápida retroalimentación de los clientes”.95

Servicio
Un ejemplo de que la retroalimentación de los clientes 

impulsa el valor adicional en las operaciones de Tesla es el 

concepto de servicios móviles que la empresa ha adoptado. 

Tesla se basó en los comentarios de los clientes para elaborar 

su estrategia de servicio, al igual que el minorista de calzado 

en línea Zappos.com y el servicio de reparación de equipo de 

Best Buy, Geek Squad. De la misma manera que en el con-

cepto de Best Buy, las tiendas al detalle de Tesla son centros de 

servicios móviles que ofrecen visitas a domicilio para llevar 

a cabo inspecciones anuales y actualizaciones de firmware.96 

El servicio cuesta un dólar por milla, con un mínimo de 100 

dólares. La cuota no cubre sus gastos, pero Tesla dice que 

sobrevivir a la pérdida es más barato que construir más cen-

tros de servicio.97

Con la adopción de este modelo general, la empresa 

cree que “evitará el conflicto de intereses en la estructura 

de representación tradicional inherente a la mayoría de los 

fabricantes de automóviles que se presentan cuando la venta 

de piezas de garantía y las reparaciones de un concesionario 

son una fuente clave de ingresos y beneficios para el distri-

buidor, pero que a menudo son un gasto para el fabricante 

del vehículo”.98

Cultura corporativa
Una parte importante de la creación de un tipo diferente de 

empresa ha sido el enfoque en la creación de una cultura 

corporativa que hace hincapié en los valores y la visión pro-

pugnados por el equipo de liderazgo. La cultura que Tesla 

se esfuerza en la elección del tipo de personas que intenta 

contratar, como proclama la portada de la sección de carrera 

de su sitio web: “¿Cuestionas la tradición y piensas constan-

temente en maneras de mejorar el statu quo? ¿Prosperas 

en ambientes donde el brillo es común y el desafío es la 

norma?”; el sitio web pregunta: “¿Te emocionan los retos 

cuando te encuentras entre los mejores de tu campo? Si es así, 

estarías en buena compañía en Tesla Motors”.99 Para la tarea 

de la construcción de esta cultura emprendedora inicial, la 

empresa acudió a Amnon Geshuri, quien había tenido éxito 

en la construcción de una cultura similar en Google. Geshuri 

tiene un buen historial en el montaje de grandes equipos y en 

poner a la gente a trabajar. Su reputación como una leyenda 

de Silicon Valley en el ámbito del reclutamiento y la contra-

tación se consolidó en Google, donde dirigió un equipo de 
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Figura 5 Balance

Tesla Motors, Inc.

Balances generales consolidados

(en miles de dólares, salvo las acciones y datos por acción)

Activos 31 de diciembre de 2012 31 de diciembre de 2011

Activos circulantes

Efectivo y equivalentes 201 890 255 266

Valores negociables a corto plazo — 25 061

Efectivo restringido 19 094 23 476

Cuentas por cobrar 26 842 9539

Inventario 268 504 50 082

Pagos anticipados y otros activos circulantes 8438 9414

Total del activo circulante 524 768 372 838

Vehículos de arrendamiento operativo, netos 10 071 11 757

Propiedades, planta y equipo, neto 552 229 298 414

Efectivo restringido 5159 8068

Otros activos 21 963 22 371

Activos totales 1 114 190 713 448

Pasivo y capital contable

Pasivo exigible

Cuentas por pagar 303 382 56 141

Pasivos acumulados 39 798 32 109

Ingresos diferidos 1 905 2345

Obligaciones de arrendamiento de capital, porción circulante 4365 1067

Pago de reservación 138 817 91 761

Deuda a largo plazo, porción circulante 50 841 7916

Total del pasivo circulante 539 108 191 339

Garantía de acciones comunes 10 692 8838

Obligaciones de arrendamiento de capital, menos porción circulante 9965 2830

Ingresos diferidos, menos porción circulante 3060 3146

Deuda a largo plazo, menos porción circulante 401 495 268 335

Otros pasivos a largo plazo 25 170 14 915

Pasivos totales 989 490 489 403

Compromisos y contingencias (nota 14)

Capital contable:

Acciones preferentes; $0.001 de valor nominal; 100 mil acciones 

autorizadas; existen acciones emitidas y en circulación

— —

Capital adicional pagado 1 190 191 893 336

Otras pérdidas integrales acumuladas — (3)

Déficit acumulado (1 065 606) (669 392)

Capital contable total 124 700 224 045

Total pasivo y capital contable 1 114 190 713 448

(continúa)
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reclutamiento de 900 empleados que revisaba 2.5 millones  

de solicitudes de empleo en un año.100 Se dice que la marca de 

la energía creativa y la apuesta por la innovación creada en 

Tesla son diferentes, algo que lo diferencia de la competencia 

establecida en Detroit y en otras partes de Estados Unidos. 

Al igual que en la mayoría de las empresas de Silicon Valley, 

no hay barreras en el área de trabajo de la compañía. Tesla se 

esfuerza por lograr un ambiente laboral abierto que fomente 

una fuerza de trabajo creativa y cooperativa.101

Finanzas de Tesla
Debido al estado actual de desarrollo y los altos costos aso-

ciados con la investigación y el desarrollo de transmisiones 

eléctricas y vehículos de diseño de Tesla, esta ha sufrido 

importantes pérdidas desde su creación en 2003. Desde ese 

año hasta diciembre de 2012, las pérdidas totales fueron de  

1065 millones de dólares (véase la figura 5),102 incluyendo 

una pérdida reportada por 396.3 millones de dólares o 

3.69 dólares por acción para el año 2012 (véase la figura 6). 

En el verano de 2010, Tesla solicitó una línea de crédito al 

programa del Departamento de Energía diseñado para la 

Fabricación de Vehículos de Tecnología Avanzada por una 

cantidad de aproximadamente 465 millones de dólares.103 

Desde entonces Tesla ha tenido retenciones consistentes 

en la línea de crédito para cubrir las operaciones; y para el 

31 de diciembre de 2012 había aprovechado por completo 

esta opción (véase la figura 7). No obstante, Tesla terminó 

el año con 221 millones en efectivo (véase la figura 5), y 

con el reciente anuncio de que por primera vez reportaría 

un beneficio en las operaciones del primer trimestre 2013, 

parecía tener suficiente dinero para mantener las operacio-

nes durante algún tiempo.

Tesla también tiene importantes flujos de efectivo pro-

cedentes de un contrato de desarrollo con Toyota para 

transmisiones eléctricas para la versión eléctrica del Toyota 

RAV4. El total del contrato es de 60 millones de dólares, de 

los cuales Tesla había recibido 35.5 millones dólares hasta 

el 30 de septiembre de 2011.104 El resto del contrato se paga 

cuando este llegue a su fin y servirá como una fuente de 

flujo de efectivo en los próximos años. Para la segunda fase 

del acuerdo, Tesla espera recibir aproximadamente 100 millo-

nes de Toyota entre 2012 y 2014 sobre la base de la entrega 

de componentes de transmisión.105 Entre este contrato y las 

ventas del modelo S, Tesla tiene el potencial para experi-

mentar un crecimiento significativo en las ventas durante 

ese periodo de tiempo.

Desafíos estratégicos
En la actualidad, Tesla Motors está posicionada como la 

única fabricante de vehículos totalmente eléctricos dentro 

Figura 5 (continuación) Balance

Tesla Motors, Inc.

Balances generales consolidados

(en miles de dólares, salvo las acciones y datos por acción)

Las sumas de los servicios de préstamo DOE utilizados han sido las siguientes (en miles):

Servicio de préstamo 

disponible para futu-

ros retiros del saldo

Tasas de interés

Saldo inicial, 20 de enero de 2010 465 048

Retenciones recibidas durante los tres meses finalizados el 31 de marzo de 2010 (29 920) 2.9–3.4%

Retenciones recibidas durante los tres meses finalizados el 30 de junio de 2010 (15 499) 2.5–3.4%

Retenciones recibidas durante los tres meses finalizados el 30 de septiembre de 2010 (11 138) 1.7–2.6

Retenciones recibidas durante los tres meses que terminaron el 31 de diciembre de 2010 (15 271) 1.7–2.8%

Saldo restante, 31 de diciembre de 2010 393 220

Retenciones recibidas durante los tres meses finalizados el 31 de marzo de 2011 (30 656) 2.1–3.0%

Retenciones recibidas durante los tres meses finalizados el 30 de junio de 2011 (31 693) 1.8–2.7%

Retenciones recibidas durante los tres meses finalizados el 30 de septiembre de 2011 (90 822) 1.0–1.4%

Retenciones recibidas durante los tres meses que terminaron el 31 de diciembre de 2011 (51 252) 1.0–1.5%

Saldo restante, 31 de diciembre de 2011 188 797

Retenciones recibidas durante los tres meses finalizados el 31 de marzo de 2012 (84 267) 0.9–1.6%

Retenciones recibidas durante los tres meses finalizados el 30 de junio de 2012 (71 274) 1.0–1.3%

Retenciones recibidas durante los tres meses finalizados el 30 de septiembre de 2012 (33 256) 1.0–1.2%

Saldo restante, 31 de diciembre de 2012 —

Fuente: Tesla Motors, 14 de noviembre 2011, Informe trimestral, Formato 10-Q. Estados financieros: 3.
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de la industria de los automóviles. Tesla ha gozado de la ven-

taja de ser pionero con el deportivo Tesla Roadster y espera 

disfrutar del éxito en el futuro con su modelo sedán S y el 

modelo crossover X. Estos dos vehículos permitirán a la 

compañía conseguir una base nueva de clientes más allá de 

los usuarios con mayor poder económico a quienes se dirige 

con el Roadster. Con las preocupaciones ambientales y el 

aumento del precio de la gasolina, un auto eléctrico cumple 

con las necesida des de un nicho de mercado en busca de un 

auto ecológico. Sin embargo, Tesla compite contra un gran 

número de fabricantes de automóviles que tienen acceso a 

un fondo de recursos y cuota de mercado mucho más gran-

des. La gama de Tesla y el mejor rendimiento de su VE pue-

den no ser suficientes para competir exitosamente.

Con el compromiso de desarrollar un auto amigable con 

el medio ambiente, Tesla también pueden tomar en conside-

ración la forma en la que las baterías de iones de litio afectarán 

el medio ambiente a través del tiempo y si esto entrará en 

conflicto con uno de sus principios fundadores. Es proba-

ble que la preocupación pública sobre el cambio climático 

global conduzca a más regulaciones gubernamentales en 

materia de emisiones de carbono, lo cual podría proporcio-

nar a Tesla una ventaja sobre otros fabricantes de automó-

viles. La asociación con Panasonic para desarrollar baterías 

de iones de litio de alto rendimiento con base en celdas de 

níquel provee definitivamente a Tesla grandes oportunida-

des en el futuro. Proporcionar piezas de VE a compañías 

como Daimler y Toyota le da también un gran potencial de 

crecimiento en el futuro. Ser una empresa joven y compe-

tir contra las grandes empresas establecidas puede obligar 

a Tesla a tomar algunas decisiones difíciles en cuanto a su 

producto y a la diversificación de su portafolio. Además, es 

grande la amenaza de los nuevos integrantes del mercado de 

VE, sobre todo porque fabricantes como Toyota, Chevrolet, 

Ford, Honda, Nissan, y Daimler ya se encuentran en el mer-

cado de los VE. Tesla no tiene las economías de escala para 

Figura 6 Estado de resultados

Tesla Motors, Inc.

Estados consolidados de operaciones

(en miles de dólares, salvo las acciones y datos por acción)

Ejercicio terminado el 31 de diciembre de

2012 2011 2010

Ingresos

Ventas de automóviles 385 699 148 568 97 078

Servicios de desarrollo 27 557 55 674 19 666

Ingresos totales 413 256 204 242 116 744

Costo de los ingresos

Ventas de automóviles 371 658 115 482 79 982

Servicios de desarrollo 11 531 27 165 6031

Costo total de los ingresos 383 189 142 647 86 013

Beneficio bruto 30 067 61 595 30 731

Gastos de operación

Investigación y desarrollo 273 978 208 981 92 996

Ventas, generales y administrativos 150 372 104 102 84 573

Total de gastos de operación 424 350 313 083 177 569

Pérdida por operaciones (394 283) (251 488) (146 838)

Ingresos por intereses 288 255 258

Gastos por intereses (254) (43) (992)

Otros gastos, neto (1828) (2646) (6 583)

Pérdida antes de impuestos sobre la renta (396 077) (253 922) (154 155)

Provisión para impuestos sobre la renta 136 489 173

Pérdida neta (396 213) (254 411) (154 328)

Pérdida neta por acción de las acciones comunes, básica y diluida (3.69) (2.53) (3.04)

Promedio ponderado de acciones utilizadas en el cálculo de la pérdida neta 

por acción de las acciones comunes, básicas y diluidas

107 349 188 100 388 815 50 718 302

Fuente: Tesla Motors, 14 de noviembre 2011, Informe trimestral, Formato 10-Q. Estados financieros: 4.
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competir, por no hablar de los recursos, en comparación 

con los vastos recursos que estas empresas pueden aportar a 

cualquier proyecto de desarrollo.

Tesla ha financiado gran parte de su negocio por medio 

de la deuda; esto deja a la empresa operando con un conti-

nuo ingreso neto negativo. Se necesitará un alto volumen de 

ventas para obtener ganancias y pagar parte de la deuda. Una 

preocupación es si será capaz de generar beneficios suficien-

tes para reducir su deuda. En general, la demanda de autos 

completamente eléctricos es relativamente baja. La empresa 

se enfrenta al reto de aumentar la demanda de sus autos sobre 

los de las compañías de automóviles rivales más grandes. 

Para crear la demanda, Tesla tiene que demostrar que sus 

coches compiten favorablemente sobre la base del desem-

peño, autonomía, precio, seguridad y durabilidad. Existen 

otras cuestiones urgentes que la compañía tiene que abordar 

también. ¿Tesla debería seguir compitiendo en el mercado 

del automóvil, o debería dejarse comprar? Actualmente, 

Toyota ya tiene una cantidad significativa de acciones de 

la empresa; si no opta por competir, ¿un enfoque diferente 

proporcionaría a la empresa una mejor participación en el 

mercado y una posición dentro de la industria, en compara-

ción con un enfoque en el mercado de gama alta y usuarios 

conscientes del medio ambiente? ¿Puede una empresa con 

un enfoque en Silicon Valley tener éxito en el sector más 

tradicional de los automóviles? ¿Debe expandir su enfoque 

para incluir camionetas y SUV o adherirse solamente al seg-

mento de autos lujosos y de alto rendimiento? ¿Qué segmen-

tos de mercado debería perseguir? Y para combatir la deuda 

e incrementar las ventas, ¿cómo debería llevar su expansión 

en el lado minorista del negocio? ¿El control completo de 

las tiendas es mejor que las franquicias o las concesionarias? 

Otro tema clave al que se enfrentan los tomadores de deci-

siones, como el CEO Elon Musk, es la forma de abordar el 

mantenimiento de los autos que requeriría la red y la manera 

en que esto encaja con la estrategia de la empresa. La futura 

dirección de Tesla y, en última instancia, su éxito o su fra-

caso, dependerán de la forma en que la administración res-

ponda estas preguntas en los próximos años.

Figura 7 Departamento de servicios de préstamo de energía

Las retenciones de los servicios de préstamo DOE han sido como se muestra a continuación (en miles de dólares):

Servicio de présta-

mo disponible para 

futuros retiros del 

saldo

Tasas de interés

Saldo inicial, 20 de enero de 2010 465 048

Retenciones recibidas durante los tres meses finalizados el 31 de marzo de 2010 (29 920) 2.9–3.4%

Retenciones recibidas durante los tres meses finalizados el 30 de junio de 2010 (15 499) 2.5–3.4%

Retenciones recibidas durante los tres meses finalizados el 30 de septiembre de 2010 (11 138) 1.7–2.6%

Retenciones recibidas durante los tres meses que terminaron el 31 de diciembre de 2010 (15 271) 1.7–2.8%

El saldo restante, 31 de diciembre de 2010 393 220

Retenciones recibidas durante los tres meses finalizados el 31 de marzo de 2011 (30 656) 2.1–3.0%

Retenciones recibidas durante los tres meses finalizados el 30 de junio de 2011 (31 693) 1.8–2.7%

Retenciones recibidas durante los tres meses finalizados el 30 de septiembre de 2011 (90 822) 1.0–1.4%

Retenciones recibidas durante los tres meses que terminaron el 31 de diciembre de 2011 (51 252) 1.0–1.5%

El saldo restante, 31 de diciembre de 2011 188 797

Retenciones recibidas durante los tres meses finalizados el 31 de marzo de 2012 (84 267) 0.9–1.6%

Retenciones recibidas durante los tres meses finalizados el 30 de junio de 2012 (71 274) 1.0–1.3%

Retenciones recibidas durante los tres meses finalizados el 30 de septiembre de 2012 (33 256) 1.0–1.2%

Saldo restante, diciembre 31 de 2012 -

Fuente: Tesla Motors, 14 de noviembre 2011, Informe trimestral, Formato 10-Q. Estados financieros: 14
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A las 12:45 a.m. del 25 de agosto de 2012, Marissa Mayer, 

recién nombrada directora ejecutiva (CEO) de Yahoo! Inc. 

(Yahoo), envió un correo electrónico a todos los empleados de 

la empresa. El correo los exhortaba a seguir trabajando duro 

y mantener sus ánimos, dados los muchos desafíos a los que  

se enfrentaba la compañía.2 También les indicaba que su CEO, 

embarazada y que recibiría a su primer hijo a principios de 

octubre, trabajaba duro en ese momento. Mayer tenía previsto 

reunirse con el consejo de administración de Yahoo a media-

dos de septiembre en la sede de Sunnyvale, California, a efecto 

de presentar su estrategia para darle un giro a la empresa. La 

reunión de la junta, originalmente programada para la ciudad 

de Nueva York, había sido trasladada a su ubicación actual 

gracias a la etapa avanzada del embarazo de Mayer. En los últi-

mos meses, Yahoo había reconstituido su consejo para admitir 

a tres miembros que representaban a un accionista activista; 

gracias a la salida de su CEO anterior en medio de circunstan-

cias penosas, sufrió una pérdida clave de altos ejecutivos y se 

enfrentó a la eliminación gradual de su inversión en Alibaba, 

una compañía de internet china. Después de una búsqueda 

altamente secreta, el directorio de Yahoo había convencido 

a Mayer de renunciar a Google (donde había sido la contra-

tación número 23 de la empresa) para asumir la posición de 

liderazgo en Yahoo.3 El consejo directivo y los empleados  

de Yahoo y la comunidad de inversión esperaban ansiosamente 

la visión de Mayer para enfrentar los retos de la compañía.

La industria de los servicios  
de consumo de internet4

Internet es una vasta red de redes más pequeñas (interco-

nectadas) de computadoras, soportada por infraestructura 

tangible (hardware físico) e infraestructura intangible (soft-

ware). En 2012, internet se consideraba el medio esencial para 

la comunicación y el contenido, y su importancia para la vida 

cotidiana era más grande que la del teléfono, la televisión y la 

computadora misma. Las empresas que proporcionan soporte 

de infraestructura intangible para internet se agruparon en 

los segmentos cuyos lazos fueron cambiando y disolvién-

dose rápidamente. De estos grupos, empresas como Google 

y Yahoo formaban el segmento de contenido y de comercio 

electrónico; este segmento consiste en jugadoras que ofrecen 

motores de búsqueda y portales para entrar y navegar por 

internet, así como una amplia gama de destinos de informa-

ción y tiendas. Estas jugadoras trataron de monetizar el trá-

fico que pasaba a través de sus ofertas por medio de tarifas de 

publicidad y de transacción. Las jugadoras en este segmento 

se extienden a menudo a otros segmentos de internet con el 

fin de consolidar su posición competitiva.

Los sitios de búsqueda permiten a los usuarios encontrar 

información relevante en internet; la misión de las empre-

sas de este subsegmento es utilizar la tecnología para ofrecer 

precisión y velocidad a los usuarios como una forma de dife-

renciación de los demás. En marzo de 2012, las tres mejores 

jugadoras en términos de participación en el  mercado fueron 
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Google (66.4%), Microsoft (15.3%) y Yahoo (13.8%). Mientras 

que Google ha mantenido su posición de liderazgo, Bing  

de Microsoft (lanzado en 2009) ha tomado parte del mer-

cado de Yahoo y un sinfín de actores más pequeños. Según un 

acuerdo alcanzado entre Microsoft y Yahoo, Bing alimentaría 

todas las ofertas de búsqueda de Yahoo a mediados de 2012. 

Los sitios de búsqueda monetizaban el tráfico a través de ban-

ners (pantallas) y publicidad por palabras clave.

Los portales eran sitios que agregaban contenido (algu-

nos de los cuales eran de su propiedad, mientras que la gran 

mayoría pertenecía a otros) de forma unificada y, a menudo, 

eran el punto de partida de la actividad en internet de los 

usuarios. Microsoft, Yahoo y AOL eran los principales por-

tales; sin embargo, Google, que era esencialmente un sitio de 

búsqueda debido a su sencilla interfaz, ofrecía iGoogle, un 

portal personalizable. Al igual que los sitios de búsqueda, 

los portales obtenían sus ingresos por  medio de publicidad, 

aunque muchos de ellos recibían honorarios de transacción 

de diferentes sitios basados en pagos o suscripciones a los que 

se accedía mediante el portal.

Las jugadoras en el segmento de los portales trataban de 

ofrecer una gran variedad de sitios de destino de información, 

entretenimiento y comercio electrónico; el objetivo de ellas era 

dirigir el tráfico hacia los múltiples sitios y monetizar el tráfico 

por medio de clics y de publicidad en la pantalla, así como por 

la venta de distintos servicios basados en pagos o suscripcio-

nes. En este subsegmento, la competencia era intensa entre los 

sitios de portales puros y los sitios de búsqueda que ofrecían 

diversas opciones de destino. El indicador clave para medir el 

tráfico hacia estos sitios era el número de visitantes únicos por 

periodo específico (véase la figura 1); sin embargo, en la actua-

lidad los publicistas analizan el tiempo promedio de perma-

nencia de los usuarios en un sitio como una medida clave de 

las tarifas de publicidad. En esta área, los sitios de redes sociales 

Figura 1 Tráfico de datos de internet en E. U. para enero de 2012 (los 

cinco principales)

Sitioi Visitantes únicos 
(millones)ii

Porcentaje de usoiii

Google 187.368 85.1

Microsoft 179.220 81.4

Yahoo! 177.249 80.5

Facebook 163.505 74.3

Amazon 109.997 0 50.0

i Incluye varios sitios propiedad de una empresa específica.

ii Representa el número de veces que se abre un sitio; el número de páginas vistas 

indica el número de páginas abiertas por el visitante en un sitio y también se utiliza 

como un indicador de tráfico; por ejemplo, Yahoo reportó más de 700 millones de pági-

nas vistas en enero de 2012.

iii El porcentaje de personas activas en internet que visitan el sitio (uno de los sitios 

propiedad de una empresa) al menos una vez el mes.

Fuente: Standard & Poor’s Industry Surveys, 5 de abril de 2012, Computers: Consumer 

Services & The Internet. 

como Facebook y Twitter tienen una clara ventaja sobre los 

portales y sitios de búsqueda. Un estudio de 2012 informó que 

el tiempo medio de permanencia por usuario en Facebook es 

de 405 minutos al mes, y que tan solo esta red social represen-

taba casi 15% del tiempo que los usuarios permanecen en línea, 

en comparación con 10.6% para todos los sitios de Google y 

8.6% para los sitios de Yahoo.

Los ingresos de publicidad en internet en Estados Unidos 

fueron 31.7 mil millones de dólares en 20115 (en comparación 

con 38.5 mil millones de dólares para la televisión abierta 

y 30 mil millones para la televisión por cable), lo que repre-

senta un incremento de 22% respecto de 2010. Un experto en 

la industria explicó el significado de superar la marca de los 

30 mil millones dólares:

Este momento histórico, con un logro especialmente impre-

sionante en telefonía móvil, es un indicativo de una mayor 

conciencia de los anunciantes acerca de que para llegar a  

los consumidores necesitan ir al lugar en el que están pasando 

el tiempo: los medios digitales. Al cruzar de la barrera de los  

30 mil millones de dólares, la industria de la publicidad interac-

tiva confirma su espacio central en los medios de comunicación. 

La búsqueda, las pantallas y el video digital ofrecen una gran 

cantidad de oportunidades para las marcas y los consumidores. 

Con la proliferación de los teléfonos inteligentes y las tabletas, 

es probable que el enorme crecimiento en móviles continuará, 

puesto que estas pantallas se vuelven aún más cruciales para la 

mezcla de la marketing.6

El segmento de mayor crecimiento de la publicidad en inter-

net es la publicidad móvil, el cual ascendió a 1.6 mil millones 

de dólares en 2011, un aumento de 149% respecto a 2010. Un 

experto de la industria comentó sobre la publicidad móvil:

El año 2011 vio a la publicidad móvil convertirse en una catego-

ría significativa; por medio de la combinación de algunas de las 

mejores características de internet, junto con la portabilidad y 

la base en la tecnología de localización, la publicidad móvil está 

permitiendo a los vendedores ofrecer anuncios locales actuali-

zados, específicos, pertinentes y de una manera que antes no 

era posible. Por estas razones vemos un fuerte crecimiento que 

continuará en la publicidad móvil.7

En 2011, las 10 principales empresas de búsqueda y portales 

representaron 71% del total de ingresos de la publicidad en 

línea, mientras que las siguientes 15, solo 11%. Los ingresos 

de búsqueda representaban 14.8 mil millones dólares (frente 

a los 11.7 mil millones en 2010), que componen 46.5% de los 

ingresos totales (frente a 44.8% en 2010), mientras que la 

publicidad gráfica relacionada representaba 11.1 mil millones 

de dólares (frente a 9.6 mil millones en 2010) o 34.8%. De los 

dos modelos de precios que prevalecen, la fijación de precios 

basada en el rendimiento (costo por clic) ha sido el modelo 

dominante desde 2006 y que dio como resultado 65% de toda 

la publicidad en 2011.8
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Conforme a lo indicado en Standard & Poor’s Industry 

Surveys, había alrededor de 613 millones de sitios web en todo 

el mundo en febrero de 2012, un aumento significativo respecto 

de los 285 millones en 2011. Existen varios factores responsables 

por el crecimiento de internet; los principales son la accesibili-

dad financiera de las computadoras y el incremento en los índi-

ces de penetración de la web. En un círculo virtuoso, puesto 

que los precios de los componentes cayeron rápidamente, 

los fabricantes de PC pasaron la disminución de los precios 

a los clientes, quienes a su vez incrementaron la demanda de 

computadoras personales, lo que llevó a precios más bajos 

debido a los ahorros de escala de los fabricantes y el poder 

adquisitivo de los ahorros. Por ejemplo, casi 80% de los hoga-

res estadounidenses tenía una PC en 2012, por encima de 63% 

en 2000, y la gran mayoría de los usuarios habían comprado 

una PC o un dispositivo similar para conectarse a internet. En 

2011, América del Norte tuvo el mayor índice de penetración de 

internet con 78.6%, seguido de Oceanía/Australia con 67.5% 

y Europa con 61.3%. Sin embargo, el mercado de mayor creci-

miento en términos porcentuales fue África, y el de más rápido 

incremento en términos absolutos fue Asia, que tenía más de 

mil millones de usuarios de internet en 2011 frente a 114 300 en 

2000. Mientras que la tasa promedio de penetración de internet 

en todo el mundo fue de 32.7%, la de Asia fue solo de 26.2% 

(solo superior a la de África de 13.5%),9 lo cual indica el poten-

cial de crecimiento de esta región (la figura 2 presenta un perfil 

de internet a nivel mundial).

Antecedentes de Yahoo Company10

En febrero de 1994, dos estudiantes de posgrado en la 

Universidad de Stanford en California, David Filo y Jerry 

Yang, querían encontrar una forma de mantener un registro 

de sus sitios web favoritos en internet. Puesto que la lista de 

sitios web se hacía más grande cada día, comenzaron a cate-

gorizarlos en grupos y subgrupos; desarrollaron un sitio web 

para capturar su método de categorización y lo llamaron 

Yahoo! gracias a la definición del diccionario de la palabra: 

«grosero, poco sofisticado, inculto». Ubicado en los dos orde-

nadores en un remolque del campus, su motor de búsqueda 

comenzó a atraer la atención de sus amigos y pronto de otros 

que necesitaban una forma de encontrar sitios de interés en 

internet. Para el otoño de 1994,Yahoo registró su milloné-

simo usuario y Filo y Yang descubrieron que habían trope-

zado con una oportunidad de negocio; obtuvieron fondos de 

capital de riesgo y nombraron a Tim Koogle (un veterano de 

Motorola y graduado de Stanford) como el primer director 

general de la compañía. Yahoo comenzó a cotizar en la bolsa 

por medio de una oferta pública inicial (OPI) en abril de 1996. 

La compañía ofrecía la primera guía de navegación en línea 

para la World Wide Web y monetizó esta oportunidad con la 

venta de espacios publicitarios en su sitio. Poco después de su 

salida a la bolsa, Yahoo formó Yahoo! Japón y Yahoo! Europa  

para ofrecer servicios de búsqueda a los usuarios de inter-

net en todo el mundo. La compañía creció orgánicamente 

mediante adquisiciones, tanto para ampliar su alcance como 

para generar fuentes de ingresos adicionales.

Cuando Terry Semel sustituyó a Tim Koogle como CEO 

en 2001, Yahoo tenía tres mil empleados, 24 propiedades glo-

bales e ingresos anuales por más de 717 millones de dólares. 

Durante este tiempo, había abandonado a Inktomi como su 

proveedor de motor de búsqueda y se comenzó a utilizar el 

entonces emergente Google. Semel continuó el impulso de 

Yahoo por buscar nuevas fuentes de ingresos al entrar en la 

música, los blogs y el intercambio de fotografías y publica-

ciones.

Jerry Yang, uno de los cofundadores de Yahoo, reemplazó 

a Terry Semel como CEO en 2007. Yahoo se enfrentó a una 

fuerte competencia con Google por el espacio de publicidad 

en internet, y las dos empresas competían entre sí para adqui-

rir negocios complementarios. Una combinación de la inten-

sificación de la competencia y la desaceleración económica 

mundial se tradujo en los primeros despidos de empleados de 

Yahoo a principios de 2008 y una segunda ronda a finales de ese 

mismo año. En 2008, Microsoft hizo una segunda oferta para 

adquirir Yahoo, después de que la primera había sido rechazada 

en 2006. Jerry Yang y Roy Bostock (presidente del consejo de 

Figura 2 Uso mundial de internet a partir del 21 de diciembre 2011

Región Usuarios de internet
Porcentaje del total de 
usuarios de internet en 
el mundo

Tasa de crecimiento 
porcentual de internet
(2000-2011)

Penetración
(porcentaje de la 
población total)

África 139 875 242 6.2 2 988.4 13.5

Asia 1 016 799 076 44.8 789.6 26.2

Europa 500 723 686 22.1 376.4 61.3

Oriente Medio 77 020 995 3.4 2 244.8 35.6

América del Norte 273 067 546 12.0 152.6 78.6

América Latina/Caribe 235 819 740 10.4 1 205.1 39.5

Oceanía/Australia 23 927 457 1.1 214.0 67.5

Fuente: Internet World Stats, consultado el 28 de agosto de 2012 en www.internetworldstats.com/stats.htm.
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Nuestro consejo... concluyó unánimemente que (la oferta) 

no se encontraba dentro del mejor interés de Yahoo! y de sus 

accionistas. Este consejo mencionó a la marca mundial Yahoo!, 

su gran audiencia en todo el mundo, sus recientes inversiones 

significativas en plataformas de publicidad y sus perspectivas 

futuras de crecimiento, su libre flujo de efectivo y su potencial 

de ganancias, así como sus importantes inversiones no consoli-

dadas, como factores en su decisión... No nos oponemos a una 

transacción con Microsoft si se encuentra en el mejor interés de 

nuestros accionistas. Nuestra posición es simplemente que cual-

quier transacción debe estar en un precio que refleje plenamente 

el valor de Yahoo!, incluyendo cualquier beneficio estratégico 

para Microsoft y en términos que provean certidumbre a nues-

tro accionistas.13

La lucha de poder de Carl Icahn
Después de que Microsoft retiró su oferta el 3 de mayo de 

2008, el inversionista Carl Icahn (que antes había invertido 

en Yahoo y poseía 4.98% de acciones comunes de Yahoo) 

puso en marcha una lucha de poder para reemplazar con sus 

candidatos a los 10 miembros del consejo durante la siguiente 

reunión anual de accionistas. La intención de Icahn era for-

zar la venta de Yahoo a Microsoft para obtener el control del 

consejo.14 El 21 de julio de 2008, la empresa anunció que había 

llegado a un acuerdo con Icahn al nombrarlo como candidato 

para la junta y ofrecerle asientos a dos de sus candidatos, a 

cambio, Icahn aceptó retirar su lucha de poder; finalmente 

renunció al consejo de Yahoo en octubre de 2009, y en 2010 

comenzó a disminuir rápidamente su inversión en la empresa.

El activismo de Third Point LLC15

Daniel S. Loeb, quien encabezó el fondo de cobertura Third 

Point LLC, comenzó en 2011 a acumular acciones de Yahoo, 

y en marzo de 2012 alcanzó 5.8% de las acciones sobresa-

lientes de la compañía; comenzó a hacer campaña activa en 

favor de cambios después de varias reuniones infructuosas 

con el CEO, Scott Thompson. Loeb fue firme en exigir que 

la dirección estratégica de Yahoo debería encontrar maneras 

de monetizar los millones de visitantes del sitio por mes. En 

lugar de centrarse en impulsar a la empresa en nuevos nego-

cios, que era la visión de Scott Thompson, Loeb quería que 

Yahoo se centrara en su negocio de medios de comunicación; 

sostenía que al contratar dos ejecutivos con antecedentes en 

tecnología (lo que la compañia hizo en febrero de 2012) había 

ocasionado que Yahoo no se encontrara en el negocio de los 

medios de comunicación. Además, Loeb exigió que la compa-

ñía vendiera su participación en Alibaba, así como su partici-

pación de 35% en Yahoo Japón y utilizara el capital para for-

talecer su negocio centrado en publicidad. Loeb presentó una 

declaración de poder para conseguir el apoyo de sus cuatro 

nominados (tres de los cuales tenían antecedentes en publici-

dad, el cuarto era él mismo) para reemplazar a los miembros 

del consejo de Yahoo más orientados hacia la tecnología.

Yahoo) convencieron a los directivos de la compañía de recha-

zar la oferta de Microsoft, por infravalorar a Yahoo.

Carol Bartz reemplazó en 2009 a Jerry Yang como CEO; 

se le encomendó “dar la vuelta” a la empresa y con ese objetivo 

anunció un motor de búsqueda en sociedad con Microsoft, 

vendió varias adquisiciones de bajo rendimiento y suspendió 

ciertos servicios. Además, Bartz expandió la presencia global 

de Yahoo mediante adquisiciones clave en regiones como el 

Oriente Medio; sin embargo, los ingresos de Yahoo cayeron 

por tercer año consecutivo en el año fiscal 2010, y para reducir 

costos, la compañía anunció nuevos despidos de empleados. 

Bartz fue despedida por el consejo de Yahoo a finales de 2011, 

después de fracasar en dar la vuelta a la compañía. Fue reem-

plazada de forma interina por Tim Morse, director financiero 

de la compañía.

En enero de 2012, el consejo anunció que Scott Thompson, 

entonces presidente de PayPal, se convertiría en el nuevo CEO 

de la empresa. El ejercicio de Thompson fue corto, ya que se 

vio obligado a dimitir el 13 de mayo de 2012, después de que 

se reveló que había falsificado su formación académica en su 

currículum. Durante el mandato de Thompson, Daniel Loeb, 

quien controlaba el fondo de cobertura Third Point LLC, se 

convirtió en un inversor activista en Yahoo y exigió cambios 

radicales en el consejo y la alta dirección.

Después de la salida de Thompson, Roy Bostock y otros 

dos miembros de la junta renunciaron y Fred Amoroso 

se convirtió en presidente del consejo. Yahoo nombró a 

Ross Levinsohn (quien dirigía el negocio de los medios de 

la empresa) como director general interino y comenzó una 

intensa búsqueda por un líder permanente. El 12 de julio 2012, 

en la reunión anual de accionistas, Daniel Loeb y dos de sus 

candidatos fueron elegidos por el consejo de administración 

de Yahoo. El 16 de julio de 2012, la junta anunció que Marissa 

Mayer, una ejecutiva sénior de su rival Google, iba a ser la 

nueva CEO de Yahoo. Ross Levinsohn, que esperaba com-

pletamente ser nombrado consejero delegado permanente de 

Yahoo, renunció a la compañía después del nombramiento 

de Mayer.11

Gobierno corporativo en Yahoo
La oferta de Microsoft
El 1 de febrero de 2008, Microsoft hizo una oferta no soli-

citada para adquirir Yahoo; ofrecía (en efectivo y acciones) 

31 dólares por acción, valorando la compañía en 44.6 mil 

millones de dólares. El precio de las acciones de Yahoo se 

había cerrado en 19.18 dólares el día anterior. Cuando el con-

sejo de la empresa rechazó la oferta, Microsoft aumentó el 

precio a 33 dólares por acción.12

Una vez más, Yahoo rechazó la oferta, exigiendo 37 por 

acción (valorando a la compañía en 47.5 mil millones de dóla-

res). En una carta a Steve Ballmer, CEO de Microsoft, en la que 

ofrecía los fundamentos para rechazar la oferta de Yahoo, dijo:
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Escándalo por el currículum 
El 3 de mayo de 2012, un sitio web de Silicon Valley informó 

que Daniel Loeb había escrito al consejo de Yahoo acerca 

de una posible discrepancia en la formación académica del 

CEO, Scott Thompson. Loeb alegaba que Thompson había 

indicado erróneamente que se había graduado con doble 

título en contabilidad y ciencias de la computación, mientras 

que en realidad se había graduado solamente en contabilidad. 

Puesto que Yahoo había reportado la formación académica 

de Thompson a la normativa reguladora, este error signifi-

caba una tergiversación de hechos.16 El consejo directivo de la 

empresa admitió que las acusaciones de Loeb eran correctas 

y, después de una investigación interna, Thompson renunció 

a la compañía. Patti S. Hart, miembro de la junta de Yahoo, 

quien tomó el rol principal en la verificación de los antece-

dentes de Thompson durante su nombramiento, dimitió tras 

la salida de Thompson.

El 12 de julio de 2012, durante la junta anual de accionis-

tas, Daniel Loeb y dos de sus candidatos fueron elegidos por 

el consejo. Su cuarto candidato renunció a la carrera volunta-

riamente después de que Third Point y Yahoo llegaron a un 

acuerdo. La figura 3 enumera a los miembros del consejo de 

Yahoo.

Operaciones de negocios de Yahoo17

Productos y organización. En 2012, Yahoo era una 

empresa global de medios digitales que atraía visitantes a su 

sitio web al ofrecer contenido personalizado y experiencias 

y monetizaba las visitas por medio de la publicidad (81% de 

los ingresos totales en 2011) y de las comisiones por tran-

sacciones.

Figura 3 Miembros del consejo de administración de Yahoo

Nombre Miembro desde

Alfred Amoroso (presidente del 

consejo)

Febrero de 2012

John Hayes Abril de 2012

Sue James Enero de 2010

David Kenny Abril de 2011

Peter Liguori Marzo de 2012

Daniel Loeb Mayo de 2012

Marissa Mayer (CEO y presidente) Julio de 2012

Thomas McInerney Abril de 2012

Brad Smith Junio de 2010

Maynard Webb Febrero de 2012

Harry Wilson Mayo de 2012

Michael Wolf Mayo de 2012

Fuente: Board of Directors, Yahoo!, Inc., consultado el 2 de mayo de 2012 en http://

investor.yahoo.net/directors.cfm.

Las propiedades y servicios en línea de Yahoo (llamados 

Yahoo! Properties) se clasificaron en tres categorías: comu-

nicación y comunidades, búsqueda y mercados y medios de 

comunicación.

Los productos en la categoría comunicación y comunida-

des incluían Yahoo! Mail, Yahoo! Messenger, Yahoo! Groups, 

Yahoo! Answers, Flickr y Connected TV, y tienen por objeto 

permitir a los usuarios “organizarse en grupos y compartir 

conocimientos, intereses comunes y fotografías”.18 Aunque 

algunos de estos servicios eran gratuitos y soportados por 

los ingresos por publicidad, otros servicios están basados en 

pagos o suscripciones.

Las ofertas como Yahoo! Search, Yahoo! Local, Yahoo! 

Shopping, y Yahoo! Travel en la categoría de búsqueda y mer-

cados fueron “diseñadas para responder rápidamente a la 

necesidad de los usuarios de información mediante la entrega 

de búsquedas innovadoras y significativas, las experiencias 

locales y otros listados acerca de las páginas de búsqueda de 

resultados y por medio de Yahoo!”.19 En diciembre de 2009, 

Yahoo firmó un acuerdo de 10 años con Microsoft mediante 

el que Microsoft obtendría una cuota de 12% de los ingresos 

de búsqueda y proporcionaría a la empresa la tecnología que 

hace funcionar su motor de búsqueda. El acuerdo descon-

tinuó la relación existente de Yahoo con Google para este 

propósito. Yahoo ha generado los ingresos de esta categoría 

mediante comisiones de venta y comisiones por operación, 

además de la publicidad.

Los productos como Yahoo! Homepage, Yahoo! News y 

Yahoo! Finance formaban la piedra angular de la categoría 

de medios de comunicación, cuyo objetivo era cautivar a los 

usuarios con “contenido atractivo”.20 Aunque la mayoría de 

los ingresos para esta categoría provienen de la publicidad, los 

servicios de Yahoo! Sports, como Yahoo! Fantasy Football, 

estaban basados en cuota. La figura 4a presenta un desglose 

de los ingresos de la empresa.

Yahoo administra sus negocios globales de forma geográ-

fica, presenta los  informes de resultados financieros en tres 

segmentos: continente americano, EMEA (Europa, Oriente 

Medio y África) y Asia Pacífico (la figura 4b proporciona los 

resultados financieros por sector geográfico). Los sitios de 

Yahoo estaban en 45 idiomas en 60 países.

Ventas, marketing y desarrollo de productos. 
Puesto que la publicidad era su principal fuente de ingresos, 

la compañía organizó su equipo de ventas en tres categorías 

con base en el tipo de cliente servido. El campo que realiza 

la publicidad del canal de ventas vendía pantallas y publici-

dad de búsqueda a las principales anunciantes y agencias. 

El canal medio del mercado comercializaba la publicidad 

a empresas de tamaño medio, y el canal de revendedores/

negocios pequeños vendía la publicidad a negocios regiona-

les y pequeños. Mientras que Yahoo emplea equipos propios 

de ventas en Estados Unidos, utiliza una combinación de 

vendedores internos y agencias de ventas externas en los 

mercados internacionales. El equipo de marketing aseguró 
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tos; en 2011, gastó mil millones de dólares en el desarrollo 

de productos internos (frente a 1.1 mil millones en 2010, y 

1.2 mil millones de dólares en 2009), emplea un equipo de 

ingenieros de software y formación de alianzas con univer-

sidades para mejorar los productos existentes y crear otros 

nuevos.

Recursos humanos. Cuando Yahoo anunció recortes 

de dos mil empleados en su plantilla, en abril de 2012, era 

la sexta ronda más importante de despidos en los últimos 

cuatro años. El número de trabajadores de la compañía en 

septiembre de 2012 era de aproximadamente 12 mil, distri-

buidos en 25 países. Dependiendo de su duración y posición 

en la organización, fueron compensados con salario, primas, 

comisiones y opciones sobre acciones. La gran mayoría de 

los empleados trabajaba en el área de desarrollo de produc-

tos, seguida por el área de ventas y marketing, administra-

ción y operaciones. Yahoo utiliza una estructura matricial, 

donde productos como Messenger, Mail y Yahoo! Finance 

son las “verticales”, y las funciones de apoyo, como las rela-

ciones públicas y el área jurídica, son las “horizontales”. La 

estructura fue creada durante la gestión del ex CEO Terry 

Semel (2001-2007).

Finanzas. La figura 5 proporciona los estados financieros 

de Yahoo durante un periodo de tres años, mientras que la 

figura 6 contiene el resumen de precios de las acciones de  

la empresa. Yahoo no había declarado un dividendo en su 

historia. Una inversión de 100 dólares en acciones de Yahoo 

el 29 de diciembre de 2006 resultaría en un valor de inver-

Figura 4 Desglose de ingresos de Yahoo! Inc.

Figura 4a Fuente de ingresos (en miles de dólares)

2009 2010 2011

Pantallas 1 866 984 2 154 886 2 160 309

Búsqueda 3 396 396 3 161 589 1 853 110

Otroi 1 196 935 1 008 176 970 780

TOTAL 6 460 315 6 324 651 4 984 199

i Ingresos con base en la lista de servicios, ingresos por transacciones y honorarios de 

los ingresos.

Figura 4b Ingresos por segmento geográfico (en miles de 
dólares)

2009 2010 2011

Continente 

americano

4 852 331 4 425 457 3 302 989

EMEAi 598 300 579 145 629 383

Asia Pacífico 1 009 684 1 320 049 1 051 827

TOTAL 6 460 315 6 324 651 4 984 199

i Europa, Oriente Medio y África.

Fuente: Yahoo! Formato 10-K, informe anual, consultado el 2 de mayo de 2012 en  

http://yhoo.client.shareholder.com

Figura 5 Estado consolidado de resultados financieros de Yahoo! Inc. (condensado para el año que termina el 31 de diciembre, en miles de dólares)

2009 2010 2011

Ingresos 6 460 315 6 324 651 4 984 199

Costo de los ingresos 2 871 746 2 627 45 1 502 650

Beneficio bruto 3 588 569 3 697 106 3 481 549

Gastos operativos:

Ventas y marketing 1 245 350 1 264 491 1 122 302

Desarrollo de productos 1 210 168 1 082 176 1 005 090

Generales y administrativos 580 352 488 332 495 804

Amortización de intangibles 39 106 31 626 33 592

Cargos por reestructuración, neto 126 901 57 957 24 420

Total de gastos operativos 3 201 877 2 924 582 2 681 208

Ingresos operativos 386 692 772 524 800 341

Otros ingresos, neto 187 528 297 869 27 175

Ganancias de intereses sobre el capital 250 390 395 758 476 920

Ingreso neto (ajustado por impuestos y el resultado 

atribuible a los intereses minoritarios)

597 992 1 231 663 1 048 827

Fuente: Internet World Stats, consultado el 28 de agosto de 2012 en www.internetworldstats.com/stats.htm.

(continúa)

que el nombre de la marca Yahoo! siendo ampliamente 

reconocido y atrae tráfico a las diversas propiedades de la 

empresa. Yahoo utiliza una combinación de formas orgáni-

cas y adquisición impulsada por la innovación de produc-
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Figura 5 (continuación) Estado consolidado de resultados financieros de Yahoo! Inc. (condensado para el año 

que termina el 31 de diciembre, en miles de dólares)

2010 2011

ACTIVOS

Activos circulantes:

Efectivo y otros activos líquidos equivalentes 1 526 427 1 562 390

A corto plazo por valores negociables 1 357 661 493 189

Cuentas por cobrar, neto 1 028 900 1 037 474

Pagos anticipados y otros activos circulantes 432 560 359 483

Total de activos circulantes 4 345 548 3 452 536

Valores negociables a largo plazo 744 594 474 338

Propiedad y equipo, neto 1 653 422 1 730 888

Valor de la marca 3 681 645 3 900 752

Activos intangibles, neto 255 870 254 600

Otros activos a largo plazo 235 136 220 628

Inversiones en intereses de renta variable 4011 889 4 749 044

Activos totales 14 928 104 14 782 786

PASIVO Y PATRIMONIO

Pasivo circulante:

Cuentas por pagar 162 424 166 595

Gastos acumulados y otras responsabilidades actuales 1 208 792 846 044

Ingresos diferidos 254 656 194 722

Total de pasivos circulantes 1 625 872 1 207 361

Ingresos diferidos a largo plazo 56 365 43 639

Arrendamientos de capital y otras responsabilidades a largo plazo 142 799 134 905

Diferidos y otros pasivos a largo plazo 506 658 815 534

Pasivo total 2 331 694 2 201 439

Capital contable 12 596 410 12 581 347

Pasivos y patrimonio totales 14 928 104 14 782 786

Fuente: Internet World Stats, consultado el 28 de agosto de 2012 en www.internetworldstats.com/stats.htm.

Resumen de las declaraciones de flujos de efectivo de Yahoo! Inc. (para el año que terminó el 31 de diciembre, en miles de dólares)

2009 2010 2011

Flujo neto de efectivo generado por actividades operativas 1 310 346 1 240 190 1 323 806

Efectivo neto (utilizado en) generado por actividades de inversión (2 419 238) 509 915 202 362

Efectivo neto (utilizado en) generado por actividades de financiamiento 34 597 (1 501 706) (1 455 958)

Efecto por la tasa de cambios  sobre el efectivo y otros activos  equivalentes 57 429 2 598 (34 247)

Cambio neto en el efectivo y equivalentes (1 016 866) 250 997 35 963

Efectivo y equivalentes  al inicio del ejercicio 2 292 296 1 275 430 1 526 427

Efectivo y equivalentes al final del año 1 275 430 1 526 427 1 562 390

Fuente: Adaptado de Yahoo! Inc. 2011 10-K. Yahoo! Formato 10-K, Informe anual, consultado el 2 de mayo de 2012 en http://yhoo.client.shareholder.com

sión de 59 dólares el 30 de diciembre de 2011, en compa-

ración con 140 dólares para el índice NASDAQ 100, 99.50 

dólares para S&P 500, y 137 dólares para el índice de tecno-

logía-internet S&P de América del Norte.

Introducción de Marissa Mayer
Primeras acciones. Antes de unirse a Yahoo, Marissa 

Mayer tuvo una carrera de 13 años en Google, donde des-

empeño una gran variedad de cargos; fue responsable del 
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lanzamiento de más de cien productos en Google y fue 

clave en el desarrollo de la página principal de Google. Su 

último cargo en la empresa fue vicepresidenta de locales, 

mapas y servicios de localización, donde lideró la gestión 

de productos, ingeniería, diseño y estrategia global para el 

conjunto de productos Google Maps.21

Una de las primeras acciones de Mayer en Yahoo fue anun-

ciar que iba a revisar todas las contrataciones de la compañía, 

una práctica similar a la realizada en Google por dos de sus 

cofundadores; aunque esto retrasó la contratación en Yahoo, se 

citó a un empleado anónimo de la compañía que decía:

Se ha vuelto un poco frustrante, pero no puedo decir que la 

culpo. El problema de Yahoo en los últimos dos años han sido los 

“jugadores B” que contratan “jugadores C” que no fueron despe-

didos por venir a trabajar y que se toleraron por mucho tiempo. 

Quiero decir, nadie bueno quería venir a Yahoo. Si heredo un 

lío así, también me gustaría revisar todo el talento que llega a 

mis puertas”.22

Mayer estableció de manera rápida una serie de cambios en 

la compañía; el principal fue una reunión semanal para todos 

los empleados todos los viernes por la tarde, la comida gra-

tis en la cafetería de la empresa, la sustitución de los teléfonos 

Blackberry de los trabajadores con una selección de iPhones 

o teléfonos basados en Android y el lanzamiento de un pro-

grama denominado PB & J, un acrónimo en inglés para proce-

sos, burocracia y embotellamientos. Este programa solicitaba 

la opinión de los empleados sobre una variedad de situacio-

nes, incluyendo la mejoría de la cultura de trabajo y aumentar 

la productividad. Un empleado reaccionó a las acciones de 

Mayer:

Mientras que la comida gratis y los iPhone están muy bien, fue 

el correo electrónico a la media noche lo que finalmente ganó 

mi corazón. Las redundancias en los procesos y la política y la 

burocracia son los peores enemigos de la innovación y la efi-

ciencia. Es obvio que el cambio no ocurrirá de un día. Hay tan-

tas cosas que hay que mejorar para que podamos volver a la 

misma liga que Google y Apple, pero tengo fe en la empresa 

y en Marissa; y de verdad espero que la empresa vuelva a ser 

grande.23

Figura 6 Datos seleccionados del precio de las acciones de Yahoo! 

Inc. (dólares al cierre de los mercados)

Fecha Precio

2 de enero 2008 19.18

2 de enero 2009 11.73

4 de enero 2010 15.01

3 de enero 2011 16.12

3 de enero 2012 15.47

4 de septiembre 2012 15.74

Fuente: Yahoo! Finance, consultado el 2 de mayo de 2012 en http://finance.yahoo.com/ .

Desafíos. El Grupo Alibaba, de propiedad privada, era 

una de las mayores empresas de internet en China especia-

lizadas en el comercio electrónico. En 2005, Yahoo invirtió 

mil millones de dólares en Alibaba para una participación 

en el capital de 40% y también le entregó la responsabili-

dad de operar su sitio web Yahoo! China. Las dos com-

pañías comenzaron las negociaciones en 2010 acerca del 

futuro de la inversión de Yahoo. Softbank, una empresa 

japonesa de internet y telecomunicaciones, también había 

invertido en Alibaba. Además, esta empresa tenía una 

participación de 65% en Yahoo! Japón, y Yahoo poseía el 

resto. Alibaba y Softbank querían comprar las participa-

ciones de Yahoo tanto en Alibaba como en Yahoo! Japón. 

Mientras que Yahoo acordó la desinversión en Alibaba 

(no había tomado ninguna decisión sobre la cuestión de 

Yahoo! Japón), la manzana de la discordia fue la estructu-

ración de la transacción para minimizar el pago de Yahoo 

sobre las ganancias de capital. A finales de agosto de 2012, 

Yahoo anunció que iba a vender la mitad de su inversión 

en Alibaba inmediatamente por 7.6 mil millones de dóla-

res (lo que resultó en efectivo después de impuestos en 4.3 

mil millones) y el resto cuando esta cotizara en la bolsa en 

2015.24 El desafío clave para Mayer en esta área era cómo 

utilizar el producto de la inversión de Alibaba; al principio 

había indicado que iba a utilizar los ingresos para realizar 

adquisiciones importantes, pero la presión de los accionis-

tas le había hecho retroceder de esta posición.

Además del problema de Alibaba, Mayer se enfrentó al 

principal reto estratégico de establecer la identidad de Yahoo 

como empresa. A pesar de que había empezado como una 

empresa de tecnología, su fuente de ingresos principal era 

actualmente la publicidad; no obstante, muchos conocedores 

de Yahoo todavía se consideran a ellos mismos como traba-

jadores de una empresa de tecnología que tiene presencia en 

los medios de comunicación. La insistencia de Daniel Loeb 

de que la mejor apuesta de Yahoo era encontrar una forma de 

monetizar su tráfico de visitantes indicó que quería que la 

empresa se transformara en una empresa de medios de comu-

nicación. Gracias a los antecedentes de Mayer en tecnología 

y su experiencia en Google, ¿este cambio incrementaría sus 

fortalezas? Los mercados en crecimiento son Asia y África, 

regiones en las que Yahoo tiene presencia débil. ¿La compañía 

debería adquirir empresas que se beneficien del crecimiento 

en estos mercados? Además, internet se estaba moviendo a 

una plataforma móvil donde Yahoo tiene solamente presen-

cia marginal. Mientras que la plataforma móvil muestra un 

crecimiento enorme (aunque desde una base pequeña), no 

estaba claro si sería compatible con las fuentes tradicionales 

de ingresos. La administración se enfrentó a estos problemas 

antes de la reunión con el consejo directivo de la compañía 

en septiembre.
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Competencias centrales

compañías en el centro 
estratégico, 355

en el análisis interno, 93-94
Competidoras

definición de, 136
en potencia, 116, 120
intensidad de la rivalidad entre, 

57-59
numerosas o equilibradas 

equitativamente, 57-59
rivalidad con las, 114, 118

Competitividad estratégica, 4, 228, 
250-252

Complementarios, 63
Completo, 149
Comportamiento competitivo,  

136-138
caso de estudio, 135-138
definición de, 136
impulsores de la, 144-145

Conducta estratégica autónoma,  
406-407

Conducta estratégica inducida,  
406-407

Conductas estratégicas
autónomas, 406-407
inducidas, 406-407

Compradores, poder de negociación  
de los, 56-57, 114-115,  
118-119

Compras apalancadas, 213-218
Compras apalancadas de toda la 

compañía, 217
Compras de los administradores,  

216



Índice analítico I-23

Compras hostiles, 180, 184, 196-197, 
211, 312, 316. Véase también 
Adquisiciones

Computación en nubes, 193-194
Computadoras personales, 12
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Diversificación

con negocios no relacionados, 
177-179

con productos, 300-302
neutral del valor, 179-183
excesiva, 208
grados de, 167-170
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