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SECCION A
Caso 1

SECCION B
Caso 2

SECCION C
Caso 3

Caso 4

Casos de administracién estratégica _1-1

Gobierno corporativo y ética: cuestiones de liderazgo ejecutive

El Wallace Group 1-3

(Colaborador: Laurence J, Stybel)

Los administradores cuestionan la administracion estratégica de la empresa v la direccidn de ésta por
su fundador y director general. El crecimiento de la empresa no sélo ha generado desorganizacion y

confusion entre los empleados, sino un menor rendimiento general. ;Como debe la junta directiva
tratar con el fundador de la empresa?

Aspectos internacionales: asuntos de responsabilidad social

Represalia de GlaxoSmithKline contra las ventas a través de la frontera,
de medicamentos con requerimientos de prescripcién  2-1

{Colaboradores: Sara Smith Shull y Rebecca J. Morris)

Los incrementos de dos digitos en los precios de la atencion médica ¥ los medicamenios de
prescripcion impulsaron a muchos estadounidenses a adquirir medicinas mds baratas en farmacias
canadienses a través de internet. En respuesta, GlaxoSmithK line, la segunda empresa farmacéutica
mds gronde del mundo, dejé de abastecer a los mayoristas Jarmacéuticos canadienses que exportaban
medicamentos a Estados Unidos. Descrita como poderosa y mezquina, mds interesada en las
utilidades que en g salud v el bienestar de sus consumidores, la empresa luchd por reparar su imagen
publica tanto en Canadd como en Estados Unidos.

Aspectos internacionales de administracién estratégica

Operaciones internacionales de Starbucks 3-1
(Colaboradores: Sanjib Dutta y K. Subhadra)

La saturacién cada vez mayor del mercado estadounidense con cafeterias obligd a Starbucks a buscar
Juera de Norteamérica un mayor crecimiento, lo cual representaba un dilema. Aungue las cafeterfas
norteamericanas de Starbucks mantentan su rentabilidad, las operaciones internacionales de la
empresa reportaban pérdidas. Los analistas consideraban que la empresa debia replantear su
estrategia de entrada a los mercados internacionales.

Guajilote Cooperativo Forestal, Honduras  4-1
(Colaboradores: Nathan Nebbe v J. David H unger)

Esta cooperativa forestal tiene el derecho de recolectar, transportar y vender drboles de caoba caidos
en el Parque Nacional La Muralla de Honduras. Aungue la cooperativa ha sido exitosa hasta ahora,
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SECCIOND
INDUSTRIA UNO:
Caso B

Caso 6

INDUSTRIA DOS:
Caso 7

enfrentaba algunos problemas importantes: los precios bajos de sus productos, la tala ilegal, la
deforestacién llevada a cabo por agricultores pobres y las posibles restricciones comerciales a nivel
mundial a la venta de la caoba.

Aspectos generales de administracién estratégica
EMPRESAS E INTERNET

eBay, Inc. 5-1
{Colaboradores: Darrin Kuykendall, Vineet Walia y Alan N. Hoffiman)

En 2002, eBay habia capturado con éxito la mayor parte del mercado estadounidense de subastas en
linea e intentaba hacer lo mismo a rivel global. Meg Whitman, su directora general, consideraba
miiltiples alternativas estratégicas con el objetivo de convertirse en el “Mercado en linea del mundo”.
En su enfoque hacia el crecimiento, la administracion estaba consciente de que debia tener cuidado de
no destruir su valor de marca o imagen empresarial, sino concentrarse en impulsar las competencias
centrales de la empresa.

Amazon.com: una tienda de comercio electrénico 6-1
{Colaboradores: Patrick Collins, Robert J. Mockler y Marc Gartenfeld)

Amazon.com, inicialmente una libreria en linea, se expandio para convertirse en la tienda en linea
mds importante del mundo. A pesar de que obtuvo su primera utilidad operativa en 2002, la empresa
perdid 150 millones de délares ese afio. Amazon.com lograba sus metas de incrementar su '
participacion en el mercado, incluir mayores ofertas de productos y aumeniar el crecimiento general
de sus ventas, pero enfrentaba la presion creciente de generar beneficios sélidos y probar gue su
modelo empresarial funcionaba financieramente a largo plazo

RECREACION Y ESPARCIMIENTO

Harley-Davidson, Inc., 2002: el 100° aniversario 7-1
{Colaboradores: Patricia A. Ryan y Thomas L. Wheelen)

Harley-Davidson es una historia de éxito actual de una empresa que se transformd a si

misma destacando la marufactura de calidad y el marketing de su imagen. Estimulados por la alta
demanda de mercado de motocicletas Harley-Davidson en las décadas de los ochenta y noventa, los
competidores desafiaban cada vez mds la posicién dominante de Harley-Davidson. Mientras tanto,
las ventas de la empresa disminuian a medida que Estados Unidos entraba en la recesién y los baby
boomers, el mercado meta de la empresa, envejecian.

INDUSTRIA TRES: GRANDES APARATOS ELECTRODOMESTICOS

Caso 8

Caso 9

Industria estadounidense de los grandes aparatos electrodomésticos en 2002:
la competencia se globaliza 8-1

(Colaborador: J. David Hunger)

En 2002, la industria de los grandes aparatos electrodomésticos era un sector maduro en Estados
Unidos, en el que cuatro competidores controlaban mds de 98% del mercado. Los principales
participantes apostaron su future ¢ empresas internacionales en una época en la que los fabricantes
asidticos y europeos de aparatos electrodomésticos entraban en el mercado estadounidense. La
industria alcanzaba niveles de hipercompetitividad y se globalizaba cada vez mds. No obstante,
algunas empresas tenian dificultades con su expansion internacional y consideraban otras alternativas
de crecimiento.

Wal-Mart Stores, Inc.: convirtiéndose en la empresa més grande

del mundo (2002) 9-1

(Colaborador: James W. Comerius)

Incluso después de la muerte de su fundador, Sam Walton, Wal-Mart continud con su sorprendente
crecimiento de ventas y atilidades. Las ventas anuales de la empresa superaban a las de sus tres
competidores mds importantes. La alta direccion, no satisfecha aiin con el éxito de la empresa en
Norteamérica, llevaba a cabo la expansion global como la principal estrategia de crecimiento de la
empresa.



CONTENIDO  xix

INDUSTRIA CUATRO: TIENDAS DE ESPECIALIDADES

Caso 10

Caso 11

The Home Depot, Inc.: Desarrollo del mercado profesional 10-1

(Colaboradores: Moustafa H. Abdelsamad, Hitesh (John) P. Adhia, David B. Croll,
William P. May, Laurence C. Pettit, Jr., John . Tulbot y Thomas L. Wheelen)

Home Depot se ha convertide en la tienda para el mejoramiento del hogar mds grande del mundo y
estd clasificada entre las mds grandes de Estados Unidos. Sus tiendas atendian principalmente a los
clientes ‘Hdgalo usted mismo’ que hacian reparaciones por su cuenta, pero la empresa inientaba
aumentar sus ventas al mercado profesional de contratistas, personal de mantenimiento de edificios
y disefiadores de interiores.

Gap Inc.: una tienda de ropa de especialidad 11-1

{Colaboradores: Joanna Tochowicz, Robert J. Mockler y Marc Gartenfeld)

Gap Inc. estd integrada por las divisiones minoristas Banana Republic, Gap y Old Navy. En
septiembre de 2002, Gap reporto su 28° mes consecutivo de disminucion de ventas de sus tiendas
abiertas por lo menos durante un afio y una pérdida neta durante el afio. Las nuevas lineas de
productos de las Hendas de la division Gap ya no eran atractivas para los clientes regulares ni
tampoco atraian g clientes nuevos. La expansion excesiva ocasiond mayores costos operativos y menos
ventas por tienda. ; Qué debia hacer la administracién para dar un giro a la division Gap

y regresar a la empresa a la rentabilidad ?

INDUSTRIA CINCO: MANUFACTURA

Caso 12

INDUSTRIA SEIS:
Caso 13

El regreso de Caterpillar, 1985-2002 12-1
(Colaborador: Isaac Cohen

Luego de recuperarse del periodo de 1982 a 1984 cuando la empresa perdia un millon de délares
diarios, en 2002 Caterpillar era una empresa rentable, de alta tecnologia, globalmente competitiva v
orientada hacia el crecimiento, conocida por su equipo pesade para la construccion. Se encontraba en
medio de la expansion hacia nuevos mercados, la diversificacion de nuevos productos y el desarrollo
de nuevos canales de distribucion. Sin embargo, la administracion no estaba segura de como
aprovechar el comercio electronico o manejar el estado cada vez peor de sus relaciones laborales.

AVIACION

Historia de éxito de JetBlue Airways 13-1
(Colaboradores: Sanjib Dutta y Shirisha Regani)

En 2003, JetBlue Airways era una linea aérea estadounidense de bajo costo, sin lujos, de tres afios de
antigiiedad, disefiada conforme a Southwest Airlines. Obtenia utilidades cuando la mayoria de las
lineas aéreas reporiaba pérdidas y enfrentaba la quiebra. La empresa recortaba costos, pero también
agregaba servicios, como un televisor personal y un cémodo asiento de cuero para cada pasajero.
Aunqgue JetBlue se centraba en un nicho de mercado con escasa competencia, los analistas se
preguntaban si el éxito de la empresa se podria mantener a medida que la empresa creciera.

INDUSTRIA SIETE: BEBIDAS

Caso 14

La guerra de las Colas se vigoriza en el Caribe: Kola Real:
entra al mercado dominicacno  14-1

(Colaboradores: Guillermo van der Linde y Heidy Feliz)

En medio de una region inmersa en la guerrilla y el terrorismo, en la region peruana con mds dafios
materiales y humanos, se funda Kola Real, empresa productora, embotelladora y distribuidora que
comercializa productos de calidad equiparable a la de los grandes competidores internacionales. Una
historia de éxito contempordnea, en la que al utilizar interesantes estrategias de penetracion de
mercado en paises dominados tradicionalmente por marcas internacionales, esta ahora firma
internacional, ha logrado un exitoso crecimiento y excelentes resultados financieros, incidiendo
directamente en el entorne econdmico de la zona. '
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Caso AmBev-Interbrew  15-1
(Colaboradores: Guillermo van der Linde y Alina Bello)

Este caso presenta la interesante trayectoria de la empresa AmBev-Interbrew, que a través de exitosas
estrategias de expansion y consolidando importantes alianzas estratégicas, se ha convertido en una de
las empresas lideres en el sector de bebidas a nivel mundial, posiciondndose rdpidamente en el
mercado internacional de cerveza y bebidas gaseosas. Con una importante tradicion de calidad y
experiencia en América Latina y Europa que data de hace varios siglos, en la actualidad la comparia
es una de las empresas de la industria mds rentable del mundo, con altos mdrgenes de wiilidad,
ademds de que continiia construyendo una importante plataforma de penetracion de mercado que le
permita consolidar sy posicidn en los mercados en donde opera,

Minicasos

AirTran Goldings, Inc. MCl1-1
{Colaborador: Maryanne M. Rouse)

AirTran {conocida como Valulet antes de un desastroso accidente en los Everglades) es la segunda
linea aérea mds grande de tarifas econdmicas en Estados Unidos en cuanto a despegues, después de
Southwest, y, junto con esta empresa, era la inica linea aérea estadounidense en reportar una utilidad
en 2004. Los costos laborales de la empresa como porcentaje de las ventas son los mds bojos de la
industria. ;Seguird AirTran con tanto éxito en esta industria altamente competitiva?

Hershey Foods Corporation MC2-1
(Colaborador: Maryanne M, Rouse)

Hershey, lider de mercado de la industria estadounidense de confiteria durante muchos afios,
descendid en 1999 al lugar niimero dos, por debajo de Mars, y ha permanecido ahi. Con la
desinversidn de sus empresas de pastas y pastillas para la tos Luden adquiridas anteriormente, asi
como de sus dos principales unidades europeas en 1999, la empresa se reorientd en su negocio clave
¥ los mercados norteamericanos. Después de una disminucion de las ventas en 2002 siguid un
incremento de sélo 1% en 2003, ; Cémo puede recuperar Hershey su posicion de liderazgo en la
industria?

H.J. Heinz Company MC3-1
(Colaborador: Marvanne M. Rouse)

Heinz, una empresa fabricante y comercializadora de productos alimenticios procesados, tenia como
objetive el crecimiento global a través de la penetracidn en el mercado y las adquisiciones.
Desafortunadamente, el moderado crecimiento de sus ventas provenia principalmente de sus
adquisiciones. Ahora, luego que la empresa desinvirtié varias lineas de negocios y marcas a Del
Monte Foods, los analistas se cuestionan cémo una Heinz 20% mds peqguefia awmentard sus ventas
y utilidades en esta industria altamente competitiva.

Nike, Inc. MC4-1
{Colaborador: Marvanne M. Rouse)

Nike es la empresa fabricante mds grande de ropa y calzado deportivos del mundo, con una
participacién en el mercado estadounidense superior a 40%. Comeo casi todos sus productos son
Jabricados por 700 contratistas independientes (99% de los cuales se encuentran en el sureste
asidtico), Nike es blanco de activistas que se oponen a las prdcticas de manufactura de los paises en
desarrollo. Aunque el crecimiento de las ventas de la industria de calzado deportive estaba en
disminucion, Nike se negd a cambiar su mezcla de productos en 2002 para adaptarse a Foot Locker, la
principal tienda de calzado a nivel global. ; Es tiempo de que Nike cambie su estrategia y prdcticas?

Outback Steakhouse, Inc.  MC5-1
(Colaborador: Maryanne M. Rouse)

Con 1185 instalaciones en 50 estados y 21 paises extranjeros, OSI es una de las empresas de
restaurantes casuales mds grandes del mundo. Ademds de Outback Steakhouse, la empresa estd
integrada por Carrabba’s Italian Grill, Fleming’s Prime Steakhouse & Wire Bar, Bonefish Grill,
Roy’s, Lee Roy Selmon’s, Cheeseburger in Paradise v Paul Lee’s Chinese Kitchen, Los analistas se
preguntan por cudnto tiempo OSI puede seguir creciendo por medio de la inclusion de nuevos tipos de
restauranies a Su cartera.
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