Introduccion a los casos

Como preparar un buen

analisis de los casos

En casi todos los cursos de administracién estratégica los
casos sirven de instrumento para la ensefianza.! Esto se
debe a que ofrecen a los educandos activos la posibilidad
de aplicar el proceso de la administracién estratégica para
identificar y resolver problemas relativos a la organiza-
cién. Por esto, cuando los educandos activos (es dedir, los
estudiantes) analizan las situaciones que describen los ca-
s0s y presentan sus resultados, también adquieren habili-
dad para emplear correctamente los instrumentos, las
técnicas y los conceptos que, combinados, constituyen el
proceso de la administracién estratégica.

Los casos que presentamos a continuacién hablan de
compaiifas reales. En ellos planteamos problemas y situa-
ciones que los administradores y las personas que traba-
jan con ellos deben analizar y resolver. Usted encontrard
que un caso de la administracién estratégica se concentra
en una industria entera, en una sola organizacién o en
una unidad de negocio estratégica. A continuacién, usa-
mos las acciones estratégicas para desarrollar las habili-
dades centrales de la empresa y para escoger y aplicar
distintas estrategias, entre ellas las de los negocios, las de
la corporacién, las adquisiciones y las restructuraciones
de las internacionales y las de cooperacién. Asf, las accio-
nes estratégicas correctas ayudan a que la empresa sobre-
viva en el largo plazo, conforme va creando y usando sus
ventajas competitivas como fundamento para alcanzar la
competitividad estratégica y para obtener utilidades su-
periores al promedio. El método de anilisis de los casos
que le recomendamos representa el rico legado de un
enfoque pedagégico para estudiar y entender la eficacia
administrativa.?

Su preparacién como educando activo es critica para
el uso debido del método de andlisis de los casos. Los
educandos activos que no realizan un estudio y un ana-
lisis cuidadoso no adquirirdn la informacién necesaria
para participar de lleno en la discusién relativa a la si-
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tuacién de una empresa ni a las acciones estratégicas
adecuadas.

Los instructores adoptan distintos enfoques para apli-
car el método de anilisis de los casos. Algunos piden que
los educandos activos (estudiantes) usen un procedi-
miento analitico concreto para estudiar una ,organiza-
cién; otros piden menos estructuracién y esperan que los
estudiantes aprendan desarrollando su propio método
analitico. Otros instructores mds piensan que deben usar
un marco moderadamente estructurado para analizar la
situacién de la empresa y presentar las recomendaciones
adecuadas. Su profesor establecerd el enfoque especifico
que usted debe adoptar. El enfoque que presentamos no-
sotros es el de un marco moderadamente estructurado.

Hemos dividido la explicacién de un marco modera-
damente estructurado para el método de andlisis de los
casos en cuatro secciones. Primero, hablamos de la im-
portancia de entender cudles son las habilidades que los
educandos activos pueden adquirir mediante el uso efi-
caz del método de andlisis de los casos. En la segunda
seccién presentamos un marco orientado a los procesos.
Este le puede servir para analizar los casos y para presen-
tar los resultados de su trabajo. Este marco, empleado en
el salén de clases, produce valiosas experiencias que, a su
vez, le ayudarén a realizar con éxito las tareas que le asig-
ne su empleador. En la tercera seccién describimos bre-
vemente lo que usted puede esperar que ocurra en las
discusiones de los casos durante la dase. Como explica
la descripcién, la relacién y las interacciones que ocurren
entre los instructores y los educandos activos (estudian-
tes) cuando discuten los casos, no son iguales que en
una clase basada en la exposicién. En la tltima seccién
presentamos un marco moderadamente estructurado
que, en nuestra opinién, le ayudard a preparar buenas
presentaciones orales y escritas. Las habilidades para la
comunicacién oral y escrita son sumamente valiosas en



muchas circunstancias dentro de las organizaciones; por
lo mismo, si usted las desarrolla bien hoy le servirdn de
mucho en el futuro.

Habilidades adquiridas al usar el méto-
do de analisis de casos

El método de andlisis de casos parte de una filosofia que
combina la adquisicién de conocimientos con una parti-
cipacién importante de los estudiantes como educandos
activos. Alfred North Whitehead dice que esta filosofia
“rechaza la doctrina que dice que los estudiantes prime-
ro aprendan de forma pasiva y una vez que han aprendi-
do apliquen el conocimiento” John Dewey elabor6 los
principios del método de andlisis de casos, que contrasta
con esta filosofia, y dice:

Sdlo cuando [el estudiante] lucha con las circunstancias
del problema ante él, buscando y encontrando €l mismo la
salida es que piensa... Si éste no es capaz de encontrar su
propia solucion (claro que no en forma aislada, sino en co-
rrespondencia con el profesor y otros alumnos) y su propia
salida, entonces no aprenderd, ni siquiera cuando es capaz
de recitar una Tespuesta correcta, cien por ciento exacta.*

El método del andlisis de casos lleva la realidad al salén
de clases. Cuando se desarrollan y presentan correctamente,
con detalles amplios e interesantes, los casos permiten que
los andlisis conceptuales se basen en la realidad. La expe-
rienda demuestra que los relatos de ficcién de situaciones
y la recopiladién de informacién real y de articulos de fuen-
tes publicas no son tan eficaces para el aprendizaje como
los casos. Un caso amplio le presenta un estudio dinico
parcial de una situacién de la vida real que enfrentan los
administradores. Un caso que se presenta en forma narrati-
va, estimula la participacién y el andlisis de una situacién
especifica. Al incluir acciones estratégicas alternativas y al
confrontar la complejidad y la ambigiiedad del mundo
practico, el andlisis de un caso permite participar en una ex-

Figura 1

Consecuencias de la participacion del estudiante en el método de los casos

periencia de aprendizaje personal. Algunas de las conge.
cuendias potendiales de utilizar el método del andlisis de
casos se resumen en la figura 1.

Como muestra la figura 1, el método de anilisis de
casos puede ayudar a los educandos activos a desarrol]y;
sus habilidades para analizar y juzgar. El andlisis de cq.
sos también le ayuda a aprender a hacer las preguntg
correctas. Esto quiere decir, preguntas que se concentrap
en las cuestiones estratégicas centrales que incluye un c,.
so. Los aprendices activos (estudiantes) que tienen aspi.
raciones administrativas pueden mejorar su capacidad
para identificar problemas soterrados, en lugar de conp.-
centrarse en los sintomas superficiales, a medida que de.
sarrollan sus habilidades para sondear haciendo lag
preguntas correctas.

La coleccién de casos que su profesor decida asignar-
le lo expondrédn a una amplia variedad de organizacio-
nes y situaciones que requieren tomar decisiones. Este
enfoque definitivamente amplia su base de experienciag
y le proporciona informacién relativa a muchos tipos de
situaciones, tareas y responsabilidades administrativas.
Esta experiencia indirecta le ayudard a tomar decisiones
mds informadas para su carrera, en cuanto a la situacién
administrativa o industrial que, en su opinién, podria
ser mds desafiante y gratificante. Por dltimo, la experien-
cia para analizar casos definitivamente refuerza sus habi-
lidades para resolver problemas y las investigaciones
demuestran que el método de los casos para la clase es
mejor que el de la explicacién de la clase oral.”®

Es m4s, cuando su instructor le pida hacer presentacio-
nes orales y escritas, usted perfeccionard sus habilidades
para la comunicacién utilizando el método de los casos.
Claro que el aumento de habilidades dependerd de qué
tan bien los prepare y de qué tanto su instructor facilite
el aprendizaje. No obstante, usted es el principal respon-
sable de su aprendizaje. Normalmente se reconoce que
una discusién de calidad requiere, cuando menos, un do-
minio extenso de los hechos del caso y cierto andlisis in-
dependiente de los mismos. Por tanto, el método de los

1. El andlisis de casos requiere que los estudiantes practiquen importantes habilidades administrativas
—diagnosticar, tomar decisiones, observar, escuchar y persuadir— cuando se preparan para discutir un caso.

2. Los casos requieren que los estudiantes relacionen el analisis y la accidn, que desarrollen acciones realistas
y concretas, no obstante la complejidad y el conocimiento parcial que caracterizan a la situacion estudiada.

3. Los estudiantes deben afrontar la dificultad de abordar la realidad, con todo y la falta de informacion
necesaria, el desequilibrio entre las necesidades y los recursos disponibles, asi como los conflictos entre

objetivos contrapuestos.

4. Los estudiantes desarrollan un punto de vista administrativo general, donde la responsabilidad es sensible
a la accion, dentro del contexto de un entorno diverso.

FUENTE: C.C. Lundberg y C. Enz, "A framework for student case preparation”, Case Research Journal, 13, verano de 1993, p. 134.
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casos requiere que usted primero, lea y analice cuidado-
samente cada caso. En la siguiente seccién presentamos
mas comentarios respecto a la preparacién que usted ne-
cesitard para discutir correctamente un caso.

Preparacion del estudiante
para discutir un caso

Si usted no conoce bien el método de los casos, quiza ten-
ga que modificar sus habitos de estudio. Un curso mads
bien oral quizd no requiera que usted se prepare mucho
para cada una de las dases. En dicho curso, usted tiene es-
pacio, sujeto a su propio horario, para trabajar con las lec-
turas que le asignan y para repasar las notas que ha
tomado en clase. No obstante, cuando le asignan un caso
usted tendra que prepararlo mucho y a conciencia antes de la
clase. Sin esta preparacién usted no podré aportar nada im-
portante a la discusién en clase. Por tanto, es esencial que

usted lea y piense cuidadosamente en los hechos del caso,
y que haga anlisis razonados y desarrolle soluciones alter-
nativas para los problemas del caso. Las alternativas reco-
mendadas deben fluir con légica de los problemas
centrales que haya identificado al estudiar el caso. La figu-
ra 2 muestra una serie de pasos que le ayudarédn a familia-
rizarse con un caso, identificar los problemas y proponer
acciones estratégicas que aumenten la probabilidad de que
la empresa consiga la competitividad estratégica y obtenga
ganancias superiores al promedio.

Familiarizarse con el caso

El primer paso de un buen proceso de anélisis de los ca-
sos requiere que usted se familiarice con los hechos que
presenta el caso y con la situacién de la empresa objeto
de estudio. Al principio, usted debe familiarizarse con la
situacién general de la empresa objeto de estudio (por
ejemplo, quién, qué, c6mo, dénde y cudndo). Para fami-

Figura 2 Proceso de un buen analisis de un caso

Paso 1: a.
Familiaricese

En general, determine quién, qué, como, cuando y donde
(los hechos fundamentales del caso).

b. Para el detalle, identifique los lugares, las personas, las actividades y lostcon-
textos de la situacion. 1

c. Reconozca el grado de exactitud o dispersion de la informacion adqulrlda
Paso 2: a. Haga una lista de todos los indicadores (incluso de los "problemas”
Reconozca los sintomas enunciados) de que algo no marcha como se espera o desea.

b. Asegurese de que no esta considerando los sintomas en lugar del problema
(los sintomas deben conducir a identificar el problema).

|dentifique los pronunciamientos criticos hechos por las partes
fundamentales (por ejemplo, personas, grupos, |a unidad de trabajo, etcétera).

b. Haga una lista de todas las metas de las partes importantes que haya o que,
razonablemente, puedan inferirse.

Paso 3: a.
Identifique las metas

Paso 4: a. Decida qué ideas, modelos y teorias parecen utiles.
Efectue el andlisis b. Aplique estos instrumentos conceptuales a la situacion.
c. A medida que se revele informacion nueva, vuelva a los subpasos ay b.
Paso 5: a. ldentifique los predicamentos (inconsistencia de las metas).
Haga su diagndstico b. Identifique los problemas (discrepancias entre las metas y el desempefio).
c. Ordene por prioridad los predicamentos y los problemas con relacion a los
tiempos, la importancia, etcétera.
Paso 6: a. Especifique y ordene por prioridad los criterios empleados para
Planee la accidn escoger las acciones alternativas.
b. Descubra o0 invente acciones alternativas viables.
c. Estudie las consecuencias probables de las acciones alternativas.
d. Escoja un curso de accion.
e. Disefie un plan o calendario para aplicarlo.
f. Prepare un plan para evaluar la accién que aplicara.

FUENTE: C.C. Lundberg y C. Enz, “A framework for student case preparation’, Case Research Journal, 13, verano de 1993, p. 134.
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rizarse a fondo tendrd que conocer las minucias y los
1ntos principales del caso.

Para familiarizarse con la situacién usted tendrd que
udiar distintos ambitos de ésta, incluso las interaccio-
s entre las personas dentro de grupos y con las unida-
s de negocios, la oficina corporativa, la comunidad
cal y la sociedad en general. Reconocer las relaciones
ntro de los niveles y entre ellos permite comprender
4s a fondo la situacién especifica del caso.

También es importante que usted evaltie la informa-
5n alo largo de un nivel de certidumbre. La informaciéon
1e pueda verificar sujeto a distintas fuentes y que pueda
zgar sujeto a dimensiones similares, quedard clasificada
ymo un hecho. La informacién que representa la opinion
-rsonal de alguien respecto a una situacién en particular
una inferencia. La informacién obtenida de una situa-
6, pero sin confirmar es una especulacion. Por dltimo, la
formacién que no depende de fuentes confiables y que
irge de la discusién individual o grupal es un supuesto.
sidentemente, las personas que analizan los casos y las
1e toman las decisiones en las organizaciones prefieren
ner acceso a hechos y no a inferencias, especulaciones o
1puestos.

Los sentimientos, juicios de valor y opiniones perso-
ales van surgiendo conforme usted analiza el caso. Es
nportante que usted tenga conciencia de lo que piensa
el caso y que evalie la exactitud de los “hechos” que
ercibe, para asi garantizar que su trabajo tenga la mayor
bjetividad posible.

econocer los sintomas

econocer los sintomas es el segundo paso del proceso de
n buen analisis del caso. Un sintoma es una sefial de que
1go no es tal como usted u otras personas piensan que de-
eria ser. Usted tal vez esté tentado a corregir los sintomas,
n lugar de buscar cudl es la verdadera problematica. La
yroblematica la componen las circunstandas y situaciones
jue deben ser resueltas para que mejore el desempefio de
ma organizacién, unidad de negocios o persona. De ma-
era que identificar y enumerar los sintomas al principio
lel proceso del andlisis del caso, suele reducir la tentacién
le etiquetar los sintomas como si fueran problemas. El
>unto focal de su andlisis debe estar dirigido a las causas
eales de un problema, y no a sus sintomas. Por tanto, es
mportante que recuerde que los sintomas son indicadores
le problemas y, asf, su trabajo posterior le facilitard la posi-
hilidad de encontrar las causas criticas de los problemas
que deben abordar sus recomendaciones del caso.

|dentificar las metas

E] tercer paso de un buen andlisis de un caso requiere
que usted identifique las metas de las organizaciones,
unidades de negocios o personas del caso. Si fuera nece-
sario, usted también debe identificar el propésito de la

estrategia de cada empresa y su mision estratégica. Nor-
malmente, los enunciados que establecen el curso (me-
tas, propésito de la estrategia y misién estratégica) se
derivan de los comentarios que hacen los personajes
centrales de la organizacién, la unidad de negocios o el
equipo de directores, como se describe en el caso o en
documentos publicos (por ejemplo, un informe anual).
Con frecuendia es difidil realizar este paso correctamen-
te. No obstante, los resultados que usted derivara de €l son
esenciales para un buen andlisis del caso, porque el hecho
de identificar las metas, la intencién y la mision estratégicas
le ayudar4 a aclarar los problemas centrales presentadaos en
el caso y a evaluar soluciones alternativas para ellos. Los
enundiados que establecen el curso no siempre se pronun-
cian ptblicamente ni se preparan en forma escrita. Cuando
es asi, usted deberd inferir las metas partiendo de otros da-
tos y de informacién de hechos que tenga a su alcance.

Realizar el analisis

El cuarto paso de un buen andlisis del caso se refiere a ad-
quirir un conocimiento sistematico de una situacién. En
ocasiones, los casos son analizados en forma poco pro-
funda. Estos analisis pueden ser producto de una vida
muy ocupada o de la dificultad y complejidad de los
asuntos descritos en un caso en particular., Eps ocasiones,
usted encontrara la presién de que tiene muy poco tiem-
po y tal vez piense que puede entender la situacién descri-
ta en el caso sin un andlisis sistemdtico de todos los
hechos. No obstante, la experiencia demuestra que la fa-
‘miliarizacién con los hechos del caso es un paso necesa-
rio, pero insuficiente, para desarrollar soluciones eficaces
y capaces de mejorar la competitividad estratégica de la
empresa. De hecho, un andlisis poco profundo normal-
mente deriva en un énfasis en los sintomas, en lugar de en
los problemas y sus causas. Para analizar un caso debida-
mente, usted debe desconfiar de los enfoques y de las res-
puestas rdpidas o faciles.

Un andlisis sistematico le ayudaré a entender la situa-
ciény a determinar qué cosas pueden funcionar y cudles,
probablemente, no funcionardn. Los nexos bésicos y las
redes fundamentales de las causas basadas en la historia
de la empresa saltan a la vista. De tal manera que usted
podra separar las causas de los sintomas.

Asimismo, como la calidad del andlisis del caso de-
pende de que usted maneje los instrumentos adecuados,
es importante que use los modelos, teorias e ideas quele
resulten ttiles para evaluar y resolver situaciones indivi-
duales y tnicas. Cuando considere los hechos y los sin-
tomas quiza surja una teoria ttil. Por supuesto que estar
familiarizado con modelos conceptuales podria ser
importante para el buen andlisis de una situacién. Los
estudiantes y los estrategas de las organizaciones que tie-
nen éxito siempre estdn aumentando sus instrumentos
intelectuales.
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Hacer el diagnéstico

El quinto paso para un buen andlisis del caso, el diagnés-
tico, es el proceso de identificar y aclarar las raices de los
problemas, comparando las metas con los hechos. En es-
te paso es muy til buscar los predicamentos. Los predica-
mentos son situaciones donde las metas no encajan con
los hechos conocidos. Cuando usted evalia el desempefio
real de una organizacién, unidad de negocios o individuo
podré identificar un buen o mal desempefio (con relacién
a las metas establecidas). Por supuesto que las situaciones
donde sélo existe un problema son raras. Por lo mismo,
usted debe reconocer que las situaciones del caso que es-
td estudiando probablemente serdn complejas.

El buen diagnéstico requiere que usted determine
cudles son los problemas que afectan el desempefio a
largo plazo y cudles deben ser manejados de inmediato.
Entender estas cuestiones le ayudard a ordenar por prio-
ridad los problemas y los predicamentos, dados los re-
cursos disponibles y las limitaciones existentes.

Planear las acciones

El dltimo paso del proceso de un buen anilisis del caso
es planear las acciones. Esto consiste en identificar accio-
nes alternativas adecuadas. En el paso de la planeacién
de las acciones usted escoge los criterios que usar4 para
evaluar las alternativas identificadas. Usted podria deri-
var estos criterios de sus andlisis; éstos, normalmente,
guardan relacién con las situaciones estratégicas clave
que afronta la organizacién estudiada. Ademads, es im-
portante que usted ordene, por prioridad, estos criterios
para garantizar una evaluacién racional y eficaz de las al-
ternativas para sus cursos de accién.

Normalmente los administradores “se quedan satisfe-
chos” cuando escogen los cursos de accién; es decir, en-
cuentran cursos de accién aceptables que satisfacen la
mayoria de los criterios escogidos para la evaluacién. Una
regla de oro que ha demostrado ser muy valiosa para las
personas que toman las decisiones estratégicas, es escoger
una alternativa que deje abiertas otras alternativas posi-
bles por si la elegida fracasara.

Cuando haya escogido la mejor alternativa, tendra
que detallar un plan para aplicarla. La preparacién del
plan para aplicarla sirve para comprobar si, en realidad,
sus alternativas son factibles. Por tanto, es importante
que usted piense detenidamente en todos los asuntos
ligados con la aplicacién de las alternativas escogidas.

Qué esperar de las discusiones
del caso en la clase

Las discusiones de los casos en clase difieren notablemen-
te de las dlases orales. El método de los casos requiere que
los instructores guien la discusién, alienten la participa-
con de los estudiantes y soliciten distintos puntos de vis-

- ta. Cuando éstos no surgen, los instructores normalmente

adoptan una posicién de modo que los estudiantes tengan
que contestarla después de haber pensado en ella. Con fre-
cuendia, el trabajo de los estudiantes es evaluado en térmj-
nos de la cantidad y la calidad de sus aportaciones a las
discusiones del caso en clase. Los estudiantes sacan prove-
cho de que sus opiniones sean juzgadas en comparacién
con las de sus compafieros y contestando a los retos que
presentan otros miembros del grupo o el instructor.

En las discusiones en clase, los instructores escuchan,
preguntan y sondean para ampliar el analisis de las cues-
tiones del caso. Al hacerlo, los compafieros o el instruc-
tor pueden desafiar las opiniones de una persona y la
validez de las perspectivas alternativas que han sido ex-
presadas. Estos desafios se presentan en forma construc-
tiva, su intencién es ayudar a los estudiantes a desarrollar
sus habilidades para analizar y comunicarse. Los instruc-
tores deben alentar a los estudiantes a ser innovadores y
originales para desarrollar y presentar sus ideas. En el
transcurso de una discusién individual, los estudiantes
pueden desarrollar una visién mas compleja del caso, be-
neficidndose de la variada informacién que aportan sus
compafieros y el instructor. Entre otros beneficios, la ex-
periencia con las discusiones de muchos casos debe ayu-
dar a los estudiantes a aumentar su conocimiento de las
ventajas y las desventajas de los procesos-para tomar de-
cisiones en grupo.

Los compaifieros estudiantes y el instructor valoran
los comentarios que contribuyen a la discusién. Para que
usted presente aportaciones relevantes, tendrd que pensar
en forma independiente y, mediante la discusién con sus
compafieros fuera de clase, afinard sus pensamientos.
También recomendamos que evite decir “pienso”, “creo”
y “opino” para discutir la informacién que aporte al pro-
ceso del anilisis del caso. En cambio, piense en usar fra-
ses menos cargadas de emociones como “Mi anilisis
indica que...”. Esto subraya el cardcter 16gico del enfoque
que usted ha adoptado para seguir los seis pasos del pro-
ceso para hacer un buen anilisis del caso.

Cuando usted se prepare para discutir el caso en clase,
debe pensar en usar los datos del caso para explicar su eva-
luacién de la situacién. Suponga que sus compafieros y su
instructor conocen los hechos del caso. Ademds, es reco-
mendable preparar notas antes de las discusiones en clase
y usarlas mientras explica su punto de vista. Las buenas
notas envian la sefial a los compaiieros y al instructor de
que usted estd preparado para involucrarse en una discu-
sién profunda del caso. Es mds, las buenas notas eliminan
la necesidad de que usted aprenda de memoria los hechos
y las cifras que necesita para discutir el caso debidamente.

El proceso del andlisis del caso que acabamos de descri-
bir le servird como preparacién para discutir un caso den-
tro de la clase. Si sigue este proceso considerara los asuntos
necesarios para identificar la problemdtica de la empresa
que es objeto de estudio y para proponer acciones estraté-
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gicas que servirdn a la empresa para aumentar la probabi-
lidad de conseguir su competitividad estratégica.

Algunas veces, su instructor tal vez le pida que prepa-
re un andlisis oral o escrito de un caso en particular. Nor-
malmente, esta tarea requiere de un estudio y de un
andlisis incluso mias profundo del contenido de los ca-
s0s. A discrecién de su instructor, los anilisis orales o es-
critos pueden ser realizados por personas o por equipos
de dos o mads integrantes. La informacién y los detalles
que se adquieren siguiendo los seis pasos que mostra-
mos en la figura 2, muchas veces resultan muy valiosos
para desarrollar un anilisis oral o escrito.

No obstante, cuando usted prepare una presentacién
oral o escrita, deberd tomar en cuenta el marco general
en el que presentard su informacién y sus aportaciones.
Este marco es el punto focal de la siguiente seccién.

Como preparar un plan estratégico para
un caso oral o escrito

La experiencia demuestra que dos tipos de razonamien-
to son necesarios para preparar una buena presentacién

oral o escrita (vea la figura 3). La parte superior del mg.
delo de la figura 3 explica la etapa del andlisis para pre.
parar el caso.

En la etapa del andlisis usted primero debe analiza;
las cuestiones generales del entorno externo que afectap,
a la empresa. A continuacién, debe enfocar el aniligig
del entorno hacia la industria en particular (o las indus.
trias en el caso de una compafiia diversificada) en la que
opera la empresa. Por iltimo, debe estudiar el entorng
especifico de la competencia de la empresa objeto de es.
tudio. Mediante el estudio de los tres 4mbitos del entor-
no externo usted podra identificar las oportunidades y
las amenazas de la empresa. Después del andlisis del ep.
tomo externo viene el andlisis del entorno interno de |4
empresa, que da por resultado la identificacién de lag
fortalezas y las debilidades de la empresa.

Como dijimos en la figura 3, usted debe cambiar el en-
foque del andlisis a la sintesis. Concretamente, debe hacer
una sintesis de la informacién que ha obtenido del anali-
sis del entorno externo y del interno de la empresa. La in-
formacién sintetizada le permitird generar alternativas
que puedan resolver los problemas o los retos importan-
tes que afronte la empresa objeto de estudio. Cuando

( Figura 3 Tipos de razonamiento para preparar un caso: andlisis y sintesis ?
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* Entorno externo -

ntorno general
no de la industria :
o de las competidoras

. Entorno interno :

Enunciados de
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debilidades,
oportunidades
y amenazas
- Alternativas :
Evaluacion de las alternativas
- Instrumentar
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( Figura 4 Proceso de la planeacion estratégica

Entorno externo

¢ Oportunidades
(posibilidades)

* Amenazas
(limitaciones)

> Intencién de la estrategia

Entorno interno
* Fortalezas
¢ Debilidades

= Mision estratégica

Y

Areas clave para los resultados
° Esfuerzos requeridos
° Nexos con los costos

Estrategias

e De 1 a5 anos

= Nexos con los costos

Objetivos

e Un afo o menos
° Nexos con los costos

'

?
-

m Planeacion estratégica y sus partes

°® la planeacion estratégica es el proceso que sirve a la empresa para determinar qué quiere lograr y las acciones

necesarias para obtener los resultados deseados.

v Luego entonces, /a planeacién estratégica es el proceso que empleamos para determinar qué (los resultados
que obtendremos) y como (las medidas que tomaremos para alcanzar los resultados).

e El plan estratégico de una empresa incluiria afirmaciones y detalles relativos a:

v Las oportunidades (posibilidades) y las amenazas (limitaciones)

v Las fortalezas (lo que hacemos particularmente bien) y las debilidades (deficiencias).

v La intencidn estratégica (una indicacion del estado ideal de la empresa).

v' La misién estratégica (el propésito y el alcance de las operaciones de la empresa, en términos de productos y
mercados).

v Las dreas de resultados clave (ARC) (las categorias de las actividades en las que debemos realizar esfuerzos
para hacer la mision vy la intencion).

v Las estrategias (los actos necesarios para que cada ARC sea realizada en un plazo de entre uno y cinco afos).

v Los objetivos (enunciados especificos que detallan las acciones de cada una de las estrategias que debemos

realizar en un afio 0 menos).

v Los nexos con los costos (las relaciones entre las acciones y los recursos financieros).

haya identificado la mejor alternativa, con una evaluacién
basada en criterios y metas establecidos de antemano, us-
ted tendrd que explorar la forma de aplicar las acciones.
La figura 4 y la figura 5 explican las secciones que de-
be incluir en la presentacién, oral o escrita, de su plan es-
tratégico: introduccién (intencién de la estrategia y
misién estratégica), andlisis de la situacién, enunciados

de las fortalezas y debilidades, y de las oportunidades y
las amenazas, formulacién de la estrategia y plan para su
aplicacién. En la siguiente exposicién, explicamos estas
acciones, que s6lo pueden realizarse empleando los dos
tipos de razonamiento que presentamos en la figura 3.
La familiarizacién con los 13 capitulos de este libro es
muy 1til porque el esquema general para el plan estraté-
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gico, oral o escrito, de la figura 5 estd fundado en el co-
nocimiento del proceso de la administracién estratégica
detallado en dichos capitulos.

Analisis del entorno externo

Como muestra la figura 5, el punto general de partida
para realizar un andlisis de la situacién es el entorno ex-
terno. El entorno externo consta de las circunstancias exter-
nas que afectan el desempefio de la empresa. Su analisis
de este entorno debe tomar en cuenta los efectos que el
entorno general tiene en la empresa objeto de estudio.
Después de esta evaluacién, debe analizar las tendencias
del entorno de la industria y el de las competidoras.

Las tendencias o circunstancias del entorno externo
dan forma a la intencién y a la misién estratégica de la
empresa. El andlisis del entomo externo indica, en esen-
cia, qué optaria por hacer la empresa. Con frecuencia lla-
mado un recorrido del entorno, el andlisis del entorno
externo permite a las empresas identificar las circunstan-
cias fundamentales que no puede controlar directamente.
La finalidad de estudiar el entorno externo es identificar
las oportunidades y las amenazas de la empresa. Las opor-
tunidades son las circunstancias del entormo externo que,
al parecer, podrian contribuir al éxito de la empresa. En
esencia, las oportunidades presentan posibilidades. Las
amenazas son drcunstancias del entorno externo que, al
parecer, podrian impedir el éxito de la empresa. En esen-
cia, las amenazas presentan posibles limitaciones.

Cuando estudiamos el entorno externo, la finalidad es
tratar de prever el futuro (en términos de tendencias y
cuestiones locales, regionales e internacionales) y de pre-
ver los efectos que se esperan para las operaciones de la
empresa. El entorno externo presenta circunstancias de
la sociedad en general y de la industria (campo de compe-
tencia) que influyen en las posibilidades y las limitaciones
de la empresa. La figura 6 enumera los campos que debe-
mos considerar (para identificar oportunidades y amena-
zas) cuando estudiamos el entorno general. El capitulo 2
explica mds ampliamente muchos de estos temas.

Cuando analice las tendencias del entormo general de-
be estudiar su efecto en la industria objeto de estudio.
Con frecuencia una misma tendencia del entomo puede
tener un efecto sustantivamente diferente en distintas in-
dustrias. Es més, la misma tendencia puede afectar, de ma-
nera diferente, a empresas dentro de la misma industria.
Por ejemplo, con la desregulacién de la industria de las li-
neas aéreas, la rentabilidad de las lineas mas antiguas y es-
tablecidas registré una notable disminucién, mientras
que muchas de las pequefias, como Southwest Airlines,
con estructuras de costos mds bajos y mayor flexibilidad,
pudieron entrar agresivamente en mercados nuevos.

El modelo de las cinco fuerzas de Porter es un instru-
mento muy ttil para analizar la industria especifica (vea el
capitulo 2). Un estudio detenido de la forma en la que las
cinco fuerzas de la competencia (es dedir, el peso de los

proveedores, el peso de los compradores, los posibles ip.
gresos, los productos sustitutos y la competendia entre a5
rivales) afectan la estrategia de la empresa es muy impoy.
tante. Estas fuerzas pueden crear amenazas y opottunida-
des con relacion a las estrategias especificas de los negocipg
(es dedir, diferenciaci6n, liderazgo en costos, punto focal)
que se vayan a aplicar. Muchas veces el andlisis estratégico
del grupo revela cémo las distintas tendencias del entomg
estan afectando a las competidoras de la industria. F
analisis estratégico del grupo es titil para entender las es-
tructuras competitivas de la industria y las limitaciones ¥
posibilidades de la empresa dentro de esas estructuras.

Las empresas también tienen que analizar a cada una
de sus rivales principales. Este andlisis debe identificar lag
estrategias presentes de las competidoras, la intencién de
las estrategias, las misiones estratégicas, las capacidades, las
competencias centrales y el perfil de las respuestas compe-
titivas. Esta informacién es ttil para la empresa objeto de
estudio cuando formula una intencién y misién estratégi-
ca adecuadas. El apéndice 1 contiene una lista de las fuen-
tes que podemos emplear para reunir informacién acerca
del entomo general, la industria y las compafifas con las
que la empresa objeto de estudio estd compitiendo. Esta
lista incluye una gran variedad de sitios web, publicaciones
periddicas, diarios, bibliografias y directorios de compa-
fifas; razones industriales, prondsticos, calificaciones y cla-
sificaciones y otras estadisticas valiosas.

Analisis del entorno interno

El entorno interno estd compuesto por las fortalezas y las
debilidades internas de la empresa que influyen en su
competitividad estratégica. La finalidad de realizar un
andlisis del entorno interno de la empresa es identificar
sus fortalezas y debilidades. Las fortalezas y las debilida-
des del entormo interno de la empresa dan forma a la in-
tencién de la estrategia y a la misién estratégica. El
entorno interno indica, en esenda, lo que la empresa pue-
de hacer. Las capacidades o las habilidades que permiten a
la empresa hacer algo que otras no pueden hacer o que le
permiten hacer algo mejor que las otras son las fortalezas.
Cabe decir que las fortalezas son aquello que la empresa
hace particularmente bien. Las fortalezas ayudan a la em-
presa a aprovechar las oportunidades externas o a superar
las amenazas externas. Las deficiendias en las capacidades
o las habilidades que impiden que la empresa realice una
actividad importante igual de bien que otras, son las de-
bilidades. Las debilidades tienen potencial para impedir
que la empresa pueda aprovechar las oportunidades exter-
nas o tener éxito con sus esfuerzos para superar las ame-
nazas externas. Por tanto, cabe decir que las debilidades
conforman aquello que la empresa debe mejorar.

El analisis de las actividades primarias y las de apoyo
de la cadena de valor ofrece la posibilidad de entender c6-
mo las tendendias del entorno externo afectan las activi-
dades especificas de la empresa. Este andlisis ayuda 2

C.viii Introduccién a los casos/Cémo preparar un buen andlisis de los casos
.



Figura 6

Muestra de categorias del entorna gener;I

Tecnologia ° La tecnologia informatica cada vez es mas barata y tiene mas aplicaciones
practicas.
° La tecnologia de las bases de datos permite organizar datos complejos y dis-
tribuir la informacion.
° la tecnologia de las telecomunicaciones y las redes ofrece una transmision
cada vez mas rapida de todas las fuentes de datos, incluso la informacién de
voz, de comunicados escritos y de videos.

Tendencias demogrdficas o El disefio computarizado y las tecnologias de produccion siguen facilitando Ia
calidad vy la flexibilidad.

Tendencias econémicas Las tasas de interés.

Las tasas del ahorro.
El déficit comercial.

Los tipos de cambio.
Entorno politico-juridico

Entorno sociocultural

Entorno global

destacar las fortalezas y las debilidades (vea el capitulo 3
para una explicacién de la cadena de valor). Para efectos
de preparar una presentacién oral o escrita, es importante
sefialar que las fortalezas son recursos y capacidades inter-
nas que tienen potencial para ser competencias centrales.
Las debilidades, por otra parte, tienen potencial para colo-
car a la empresa en posicién de desventaja competitiva
ante sus rivales.

Cuando evalde las caracteristicas internas de la empresa,
su andlisis de las actividades de las funciones destacadas es
fundamental. Por ejemplo, si la estrategia de la empresa
es impulsada, primordialmente, por la tecnologfa, es im-
portante evaluar las actividades de 1y D de las empresas. Si
la estrategia es impulsada por el mercado, las actividades de
las funciones de marketing tienen una importancia enor-
me. Si una empresa tiene problemas financieros, los por-
centajes financieros criticos merecen una evaluacién
detenida. De hecho, debido a la importancia de la salud fi-
nandiera, casi todos los casos requieren de anélisis financie-

Los indices de inflacidn.

El déficit presupuestal.

Los cambios regionales de la poblacion debido a la migracion.

Los cambios en la composicién étnica de la poblacion.

El envejecimiento de la poblacion.

El envejecimiento de los miembros de la generacion del "baby boom".

La aplicacion de leyes antimonopolio.

Los cambios en la politica fiscal.

Las leyes para la proteccion del medio ambiente.

El grado de regulacién o desregulacion.

Los paises en vias de desarrollo que privatizan los monopolios del Estadb.
Las industrias paraestatales. -2

La mayor cantidad de mujeres en la poblacion econdmicamente activa.
La conciencia respecto a cuestiones de salud y condicién fisica.

La preocupacidén por el medio ambiente.

La preocupacidn por los consumidores.

Los tipos de cambio monetario.

Los tratados de libre comercio.

Los déficits comerciales.

Los mercados nuevos o en vias de desarrollo.

ros. El apéndice IT enumera y define, en términos de opera-
dones, algunas razones financieras comunes. También se
incluyen ejemplos que describen razones de la rentabili-
dad, la liquidez, el apalancamiento, la actividad y el rendi-
miento para los accionistas. Otras caracteristicas de la
empresa que debemos examinar para estudiar el entorno
interno debidamente serian el liderazgo, la cultura dela or-
ganizacién, la estructura y los sistemas de control.

ldentificacion de la intencion
y la misidn estratégica

La intencién estratégica va ligada a la mentalidad que los
administradores pretenden imbuir en la compaiiia. En
esencia, la mentalidad capta la forma en la que vemos el
mundo y el papel que debemos desempeiiar en él. La in-
tencién estratégica refleja o identifica el estado ideal de
la empresa. La intencidn estratégica fluye de las oportu-
nidades, las amenazas, las fortalezas y las debilidades de
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la empresa. No obstante, la principal influencia para la
intencién estratégica estd en las fortalezas de la empresa.
La intencién estratégica debe reflejar el cardcter que bus-
ca y refleja un compromiso por “estirar” los recursos y
las fortalezas disponibles para llevar a estrategias y obje-
tivos que pudieran parecer inalcanzables en términos de
las 4reas de resultados clave (ARC). Cuando la intencién
de la estrategia estd debidamente establecida, entonces,
puede provocar que cada empleado se desempefie de
forma que jamds se imaginé posible.

La intencién estratégica tiene la capacidad de reflejar
lo que podria ser la meta mds valiosa de todas: desban-
car a la mejor o ser la mejor en el dmbito regional, na-
cional o incluso internacional. Algunos ejemplos de la
intencién de la estrategia serian:

s La incesante busqueda de la perfeccién (Lexus).

» Nuestra intencién estratégica es que los clientes de to-
do el mundo nos consideren su socio farmacéutico
mas valioso (Eli Lilly).

> Ser el mejor actor en todo lo que hagamos (Phillips
Petroleum).

e Convertirnos en una compaiifa de electricidad multi-
nacional de alto desempefio; no la mds grande, pero
sf la mejor (Unocal Corporation).

o Estamos dedicados a ser los mejores del mundo en lo
que se refiere a conectar a la gente (AT&T).

e Ben & Jerry's estd dedicado a crear y a demostrar un
concepto nuevo de compafiia; la prosperidad eslabo-
nada.

e Nuestra intencién es ser mejor que los mejores (Best
Products).

e El Children’s Defense Fund existe para presentar una
voz fuerte y eficaz para los nifios de Estados Unidos que
no pueden votar, cabildear ni hablar por su cuenta.

e Edificamos casas que hacen realidad los suefios de la
gente (Kaufman & Road).

e Seremos lideres en la naciente industria de los servi-
cios de energfa, rompiendo los usos convencionales y
creando un valor superior de manera segura y respon-
sable para el medio ambiente (PSI Energy, Inc.).

» Nos hemos propuesto ser la inica fuente de tecnolo-
gia informdtica para el hogar (Dell Computer Corpo-
ration).

o Ser un proveedor de servicios y productos de primera
que contribuyan a la salud y al bienestar de la gente
(MDS Health Group Limited).

o Queremos fijar la norma de excelencia, liderazgo e in-
tegridad en la industria de los servicios ptblicos (Sta-
te Electric & Gas Corp., de Nueva York).

La misién estratégica fluye de la intencién de la estra-
tegia de la empresa; es un enunciado que describe la in-
tencién exclusiva de la empresa y el alcance de sus
operaciones, en términos de productos y mercados. En su
forma mds biésica, la misién estratégica indica a los accio-

nistas lo que la empresa pretende lograr. Una buena ;.
sién estratégica refleja la individualidad de la empreg, y
revela la predisposicién de su o sus lideres. Una misig,
estratégica ttil muestra en qué difiere la empresa de otryg
y define los limites dentro de los cuales pretende Operar.
Algunos ejemplos de misiones estratégicas serfan:

o Hacer, distribuir y vender el helado totalmente nag.
ral, de la mejor calidad, asf como productos relaciong.
dos, en toda una serie de sabores innovadores, hechog
con productos lacteos de Vermont (Ben & Jerry's).

o Cubrir las necesidades de gas natural y LP de los clien.
tes de Clearwater y la zona circundante de la Costq
Dorada de Florida, de la manera mds segura, confis.
ble y econémica posible, al mismo tiempo que opi-
mizamos el crecimiento de la carga, 1a satisfaccién de
los clientes, los rendimientos financieros para la ciy-
dad de Clearwater y el valor del capital social de
Clearwater Gas System (Clearwater Gas System).

o Public Service Company de Colorado es una compa-
fifa de energia que suministra principalmente gas,
electricidad y servicios relacionados a los mercados
presentes y futuros.

o Nuestra misién es entender a los clientes y satisfacer
sus expectativas en cuanto a la calidad de la energfa y
de los productos y servicios relacionados coti la ener-
gia, y cubrir rentablemente los mercadds de Oklaho-
ma (Public Service Company of Oklahoma).

o El Centro Médico del Hospital Infantil estd dedicado a
cubrir las necesidades de salud de infantes, nifios y ado-
lescentes y a ofrecer programas de investigacién y do-
cencia que garanticen los cuidados pediétricos de
6ptima calidad brindados a nuestra comunidad, el pais
y el mundo (Children’s Hospital Medical Center).

e Brindar servicios y productos que ayuden a los médi-
cos, las instituciones hospitalarias, las corporaciones,
los organismos de gobierno y las comunidades a mejo-
rar la salud y el bienestar de las personas que son nues-
tra responsabilidad (MDS Health Group Limited).

e La Fundacién William Penn es una organizacién de
caridad privada constituida por Otto Haas y su espo-
sa Phoebe en 1945. La misién principal de la funda-
cién es contribuir a mejorar la calidad de vida en el
Valle de Delaware (William Penn Foundation).

Areas de resultados clave (ARC)

Cuando la intencién y la misi6n estratégica han quedado
definidas, el analisis tendrd que determinar las ARC qu¢
servirdn para realizar la intencién y la misién. Las dreas de
resultados clave son categorias de actividades necesarias,
que merecen atencién, para que la empresa pueda realigal'
la intencién y su misién estratégica. Es necesario especifi-
car la légica o la justificacién, y los cursos especificos de
accién, de cada ARC. Normalmente, la empresa no debe
establecer mis de seis ARC. Estas deben sugerir (en térm
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nos generales) los intereses de la empresa y los cursos que
pretende seguir.

Las estrategias, que fluyen de la esencia de las ARC de
la empresa, son cursos de accién que debemos seguir pa-
ra satisfacer los requisitos de cada ARC. Las estrategias
normalmente tienen un horizonte de tiempo de uno,
dos o tres afios (si bien, puede ser hasta de cinco afios).
Las estrategias describen los enfoques que se aplicardn o
los métodos que se seguirdn con la finalidad de realizar
la intencién y la misién estratégica (como sugieren las
ARC). Las estrategias reflejan las intenciones de accién
del grupo. Los objetivos, que fluyen de las estrategias in-
dividuales, son enunciados especificos y medibles que
describen las acciones que servirdn para aplicar las estra-
tegias individuales. Los objetivos, que son de naturaleza
mds especifica que las estrategias, normalmente tienen
un horizonte de tiempo de un afio o menos.

La planeacién estratégica también debe dar por resul-
tado los costos ligados a los cursos de accién. Cuando se
han establecido los costos clave supuestos, estos requeri-
mientos financieros pueden ser ligados a las estrategias y
a los objetivos. Cuando los costos o los requerimientos
de presupuesto han sido ligados a las estrategias y los
objetivos, entonces pueden volverse a ligar a las ARC.

Consejos para presentar un buen
plan estratégico

Quizés usted sienta la tentacién de dedicar la mayor par-
te de su andlisis del caso, oral o escrito, en los resultados
derivados del andlisis. Sin embargo, es importante que
dedique el mismo esfuerzo a desarrollar y a evaluar las
ARC alternativas y a disefiar la aplicacién de las alterna-
tivas que escoja. En su presentacién, no debe poner de-
masiado énfasis en el andlisis del caso, con relacién a la
sintesis de los resultados que haya obtenido de sus es-
fuerzos analiticos (vea la figura 3).

Formulacion de estrategias:
como escoger las areas de resultados clave

Cuando haya formulado la intencién y la mision estratégi-
ca, uno de los pasos mas dificiles para preparar su presen-
tacién oral o escrita serd escoger de entre las ARC
alternativas. Cada una de ellas debe ser viable (es decir, de-
be casar con las fortalezas, las capacidades y, sobre todo,
con las competencias centrales de la empresa) y debe de-
mostrar la viabilidad de cada una. Ademas, debe demos-
trar cémo cada alternativa aprovecha la oportunidad del
entorno o evita o amortigua las amenazas de éste. Desarro-
llar alternativas cuidadosamente meditadas requiere que
usted haga una sintesis de su andlisis y ello dard mayor cre-
dibilidad a las presentaciones orales o escritas del caso.
Cuando haya desarrollado ARCs alternativas sélidas,
tendrd que evaluar aquellas que haya elegido como las

l?!

mejores. Su eleccién tendrd que ser defendible y ofrecer
més beneficios que otras alternativas. Por tanto, es im-
portante que tanto el desarrollo como la evaluacién de
alternativas sea a fondo. Usted tendrd que explicar y de-
fender la mejor alternativa que haya elegido.

Implantacion del area de resultados clave

Tras escoger las ARC mds adecuadas (es decir, las que tie-
nen mayor probabilidad de mejorar la competitividad es-
tratégica de la empresa), tendrd que pensar en su
implantacién. Una buena sintesis es importante para ga-
rantizar que usted ha considerado y evaluado todas las
cuestiones criticas para su instrumentacion. Algunas de las
cuestiones que usted podria considerar son los cambios de
estructura necesarios para instrumentar las nuevas estrate-
gias y los objetivos ligados a cada ARC. Ademds, quiza se
requieran otros cambios en el liderazgo y controles o in-
centivos nuevos para instrumentar dichas acciones estraté-
gicas. La instrumentacién de las acciones que recomiende
debe ser explicita y la debe explicar a condiencia. En oca-
siones, una evaluacién cuidadosa de las acciones para la
instrumentacién puede arrojar que la estrategia es menos
favorable de lo que habia pensado originalmente. Una es-
trategia s6lo serd buena si la empresa tiene capacidad para
instrumentarla debidamente. Por tanto, es muy #importan-
te que dedique su esfuerzo a establecer si es-Bosible instru-
mentar correctamente.

Cuestiones del proceso

Usted debe cerciorarse de que su presentacion (oral o escri-
ta) tenga una légica consistente. Por ejemplo, si su presen-
tacién identifica un propésito, pero su andlisis se concentra
en temas que no son el propésito definido, la incongruen-
cia l6gica saltard a la vista. De igual manera, sus alternativas
deben fluir de la configuracién de las fortalezas, las debili-
dades, las oportunidades y las amenazas que ha identifica-
do mediante los andlisis internos y externos.

La profundidad y la claridad también son criticas para
una buena presentacién. La profundidad se deriva de la
amplitud del andlisis y de la generacién de alternativas.
Ademss, la claridad de los resultados del andlisis, la elec-
cién de las ARC alternativas mejores y el disefio de las ac-
ciones de la implantacién son importantes. Por ejemplo, su
exposicién de las fortalezas y las debilidades debe fluir en
forma dlara y 16gica de los andlisis internos que presente.

Las presentaciones (orales o escritas) que tienen con-
gruencia légica, claridad y un propésito claro, andlisis
eficaces y recomendaciones viables son mds efectivas y
obtendran una evaluacién mds positiva. Si usted puede
contestar preguntas dificiles de sus compafieros después
de la presentacién, la presentacién de su plan estratégi-
co resultard més creible. Es mds, cuando usted desarrolla
las habilidades necesarias para hacer estas presentacio-
nes estara reforzando su desempefio laboral futuro y la
posibilidad de triunfar en su carrera.

Introduccién a los casos/Cémo preparar un buen andlisis de los casos C.xi



