Para revitalizar el desempeno corporativo

necesitamos todo un modelo nuevo

de estrategia

Propésito estratégico™

gary Hamel y C.K. Pranaiad

oy, ios gerentes de muchas
Hinduslrias estan trabajando du-

ro para equiparar las ventajas
competitivas de sus nuevos rivales
globales. Estin moviendo la fabrica-
cidn a corta distancia de la costa, en
procura de costos menores de mano
de obra, racionalizando lineas de pro-
ductos para capturar economias a
escala global, instituyendo circulos de
calidad y produccion “justo a tiem-
po”, y adoptando practicas japonesas
de recursos humanos. Aunque la com-
petitividad aan parece {uera de alcan-
ce, ellos forman alianzas estratégicas
—a menudo con las mismas compa-
fifas que en primer lugar desbarajusta-
ron el balance competitivo.

A pesar de lo importante que son estas

*Tomado de Harvard Business Review, May-June 1989
pp. 63-76. Traducido por Antonio Navarrete.

iniciativas, unas pocas van mas alld de
la mera imitacién. Demasiadas com-
paiiias estan gastando enorme energia
simplemente para reproducir las ven-
tajas de costo y cualidad que sus com-
petidores globales disfrutan actual-
mente. La imitacion puede ser la
forma maés sincera de la adulacion,
pero no conduce a la revitalizacion
competitiva. Las estrategias basadas
en la imilacion son transparentes para
los competidores que ya las han domi-
nado. Ademds, los competidores que
tienen éxito rara vez se quedan quie-
tos. De modo que no es scrprendente
que muchos ejecutivos se sientan atra-
pados en un juego aparentemente
interminable de “a que te alcanzo”, y
continuamente sorprendidos por log
nuevos logros de sus rivaies.

Para estos ejecutivos y sus compaiiias,
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volver a ganar competitividad signi-
fica repensar muchos de los conceptos
basicos de la estrategia. A medida que
la “estrategia” ha florecido, la compe-
titividad de las compaiiias Occidenta-
les se ha marchitado. Esto puede ser
coincidencia pero no lo pensamos asi.
Creemos que la aplicacion de concep-
tos tales como “adaptacién estraté-
gica” (entre recursos y oportunida-
des), “estrategias genéricas” (bajo cos-
to vs. diferenciacion vs. foco), y la
“jerarquia de la estrategia” (metas,
estrategias y tacticas) con frecuencia
han favorecido el proceso de la deca-
dencia competitiva. La nueva estrate-
gia de acercamiento de los competi-
dores globales desde una perspectiva
que es fundamentalmente diferente de
la que apuntala el pensamiento admi-
nistrativo Occidental. Contra tales
competidores, no es mas probable que
los ajustes marginales a las ortodoxias
actuales produzcan revitalizacion
competitiva de lo que son las mejoras
marginales en el funcionamiento de la
eficiencia (El anexo, “‘Estrategia no-
table” describe nuestra investigacién y
resume los dos planteamientos con-
trastantes hacia la estrategia que ve-
mos en grandes compafias multina-
cionales).

Pocas compaiiias Occidentales tienen
un envidiuble récord de trabajo en la
anticipacion de los movimientos de
los nuevos competidores globales.
JPor qué? La explicacion comienza
con la manera en que la mayoria de
las compaiiias han planteado el andli-
sis del competidor. Tipicamente, el
andlisis del competidor enfoca los
recursos existentes (humanos, técni-
cos y financieros) de los competidores

actuales. Las tnicas compafias que
son vistas como una amenaza son
aquellas con recursos para erosionar
las mdrgenes y ia participacion de
mercado en el préximo periodo de
planeacion. Larecursividad y el ritmo
al cual se estan construyendo las nue-
vas ventajas competitivas raramente
se tienen en cuenta.

Eneste respecto, el andlisis tradicional
del competidor es como una instantd-
nea de un carro en movimiento. En si
misma, la fotografia da poca informa-
cién sobre la velocidad del carro o la
direccion —si el conductor ha salido a
dar una apacible vuelta de domingo o
se estd entrenado para el Grand Prix.
Sin embargo, muchos gerentes han
aprendido, a través de dolorosa expe-
riencia, que una inicial donacion de
recursos (ya sea abundante o escasa)
es un profeta no confiable dei futuro
éxito global.

Hagamos historia. En 1970, pocas
compaiias japonesas poseian la base
de recursos, el volumen manufactu-
rero o la habilidad técnica de los lide-
res 1industriales estadounidenses y eu-
ropeos. Komatsu era de un tamafio de
menos del 35% del de Caterpillar
(medido en ventas), escasamente re-
presentado fuera del Japon y depen-
dia de sélo vna linea de productos
—pequenos bull-dozeres— para la
mayor parte de sus entradas. Honda
era mas pequefia que American Mo-
tors y todavia no habia comenzado a
exportar carros a los Estados Unidos.
Los primeros pasos vacilantes de Ca-
non en el negocio de la reprografia
lucian lastimosamente pequefios com-
parados con la central eléctrica de
Xerox de U$4 billones.
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Si los gerentes Occidentales hubieran
ampliado el analisis del competidor
para incluir estas compaiias, esto
solamente habria resaltado lo drama-
tico de las discrepancias entre ellas,
acerca de los recursos. Sin embargo,
hacia 1985, Komatsu era una compa-
fiia de U$2.8 billones con una gama de
productos que abarcaba una amplia
linea de equipo de movimiento de tie-
rra, robots industriales y semiconduc-
tores. Honda fabricaba casi tantos
automoviles en 1987 como Chrysler.
Canon habia igualado la participa-
cién global del mercado, unidad que
tenia Xerox.

La leccién es clara: evaluar las actua-
les ventajas ticticas de los competido-
res conocidos no le ayudard a usted a
comprender la resolucién, el vigory la
inventiva de los competidores poten-
ciales.

Sun-tzu, un estratega militar/chino,
establecio el punto hace 3.000 afios:
“Todos pueden ver las tdcticas por
medio de las cuales yo triunfo. Pero
nadie puede ver la estrategia de la que
evoluciona la gran victoria”,

Las compafiias que han surgido al
liderazgo global durante los Gltimos
20 afios, invariablemente comenza-
ron con ambiciones que estaban fuera
de todaproporcién con sus recursos y
capacidades. Pero crearon una obse-
s16n al triunfar en todos los niveles de
la orpanizacidn y luego sostuvieron
esa obsesidn durante los 10 6 20 afios
de bisqueda del liderazgo global. De-
nominamos esta obsesion como “pro-
posito estratégico”,

Por una parte, el proposito estratégico
prevé una posicion de liderazgo de-

seada y establece los criterios que la
organizacién usara para diagramar su
progreso, Komatsu salié a “cercar a
Caterpillar”. Canon busco “derrotar a
Xerox”. Honda se esforzé por conver-
tirse en un segundo Ford —un pio-
nero automotor. Todas son manifes-
taciones del propésito estratégico.

Al mismo tiempo, el propdsito estra-
tégico es mas que la simple ambici6n
(muchas compaiias poseen un ambi-
€i0so proposito estratégico y no obs-
tante se quedan cortas en el logro de
sus objetivos). El concepto también
abarca un activo proceso administra-
tivo que ncluye: enfocar la atencion
de la organizacidn en la esencia del
triunfo; motivar a la gente comuni-
cando el valor del objetivo; dejar cam-
po a las contnibuciones individuales y
de grupo; sostener el entusiasmo pro-
veyendo nuevas definiciones opera-
cionales a medida que cambien las
circunstancias; y usando el propésito
consistentemente para guiar la distri-
bucion de los recursos.

El propédsito estratégico captura la
esencia del triunfo. El programa Apo-
lo —colocar un hombre en la luna
antes que los soviéticos— fue tan
competitivamente enfocado como la
marcha de Komatsu contra Caterpi-
llar. El programa espacial se convirtié
en la tarjeta de puntuacién en la
carrera tecnologica de América con la
Unién Soviética. En la turbulenta
industria de la tecnologia de la infor-
macion, era dificil escoger un solo
competidor como blanco, asi que el
propdsito estratégico de NEC, esta-
blecido a comienzos de los 70, era
adquirir las tecnologias que la coloca-
rian en la mejor posicion para explo-
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tar la convergencia de la computacién
y las telecomunicaciones. Otros obser-
vadores de la industria previeron esta
convergencia pero s6lo NEC hizo de
la convergencia el tema orientador
para las decisiones estratégicas subsi-
guientes, adoptando “la computacion
y las telecomunicaciones” como su
proposito.

Para Coca-Cola, el propdsito estraté-
gico ha sido poner una Coca-Cola al
alcance de la mano de todos los con-
sumidores en el mundo.

Con el tiempo el propdsito estratégico
es estable. En las batallas por el lide-
razgo global, una de las tareas mis
criticas es alargar el periodo de aten-
cion de la organizacion. El propdsito
estratégico da consistencia a la accion
a corto plazo, mientras deja espacio
para la reinterpretacién a medida que
surgen nuevas oportunidades. En Ko-
matsu, cercar a Caterpillar abarca una
sucesion de programas a mediano
plazo, destinados a explotar las debili-
dades especificas de Caterpillar o a
cimentar las ventajas competitivas par-
ticulares. Cuando Caterpillar amena-
zaba a Komatsu en el Japbn, por
gilemplo, Komatsu respondié mejo-
rando primero la calidad, luego bajan-
do los costos, después cultivando los
mercados de exportacion y finalmente
asegurando el desarrollo de nuevos
productos

El propésiteo estratégico establece un
blanco que merece esfuerzo y com-
promiso personales. Pregunte a los
presidentes de muchas corporaciones
americanas como miden su contribu-
cion al éxito de sus compaiifas y es
probable que obtenga una respuesta

en términos de cantidad de acciones.
En una compaiiia que posee un pro-
posito estratégico, es probable que la
alta gerencia hable en términos de
liderazgo del mercado global. El lide-
razgo del mercado de acciones, tipi-
camente produce riqueza en acciones
para estar seguro. Pero los dos objeti-
vos no tienen el mismo impacto moti-
vacional. Es dificil imaginar a los
mandos medios, sin mencionar a los
trabajadores, despertando cada ma-
fana con el dnico pensamiento de
producir mds riqueza de valores. Pero
no podrian sentirse diferentes dado el
reto de “vencer a Benz” —el grito de
batalla de un fabricante de autos
japoneses. El proposito estratégico da
a los empleados el dnico objetivo
digno de compromiso: desbancar al
mejor o permanecer como el mejor,
en todo el mundo.

Muchas compaiiias estin mas familia-
rizadas con la planeacion estratégica
que con el propdsito estratégico. El
proceso de planeacion actia tipica-
mente como un “tamiz de posibili-
dad”. Las estrategias se aceptan o se
rechazan sobre la base de si los geren-
tes pueden ser precisos sobre el “co-
mo” y el “qué” de sus planes. ;Son
claros los pilares? ; Tenemos los recur-
sos y las habilidades necesarios? ;Co-
mo reaccionardn los competidores?
:Se ha investigado suficientemente el
mercado? De una u otra forma, la
exhortacion “sea realista” se le da a los
gerentes de linea en cada tanda.

(Pero puede usted planear el liderazgo
global? ;Komatsu, Canon y Honda
han detailado “estrategias” de 20 afios
para atacar los mercados Occidenta-
les? ;Son los gerentes japoneses y
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coreanos mejores planificadores que
sus contrapartes americanos? No, a
pesar de lo valiosa que esla planeacion
estratégica, el liderazgo global es un
objetivo que yace fuera del campo de
la planeacién. Sabemos de algunas
compafiias con sistemas de planea-
cion altamente desarroliados que han
logrado establecer un propésito estra-
tégico. A medida que las pruebas de
adaptacion se tornan mds rigurosas,
fos objetivos que no pueden planearse
quedan a la vera del camino. No obs-
tante, las compafiias que temen com-
prometerse con los objetivos que ya-
cen fuera del campo de la planeacion,
probablemente no se convertirdn en
lideres globales.

Aungue la planeacidn estratégica se
factura como una manera de tener
mas en cuenta el futuro, la mayoria de
los gerentes, cuando estdn presiona-
dos, admitiran que sus planes estraté-
gicos revelan maés sobre los problemas
de hoy que sobre las oportunidades
del mafiana. Con una nueva serie de
problemas que los gerentes deven
afrontar al comienzo de cada ciclo de
planeacidn, el enfoque cambia drama-
ticamente de afio en afio. Y con el
ritmo de cambio acelerando en la
mayoria de las industrias, el horizonte
de prediccidn se hace cada vez mis
pequefio. De modo que los planes
hacen muy poco ademds de proyectar
el presente bacia adelante incremen-
tadamente. La meta del proposito
estratégico es enlazar el futuro de
regreso al presente. La pregunta im-
portante no es “;qué tan diferente
sera el ano entrante de este ano?” sino
“;qué debemos hacer en forma dife-
rente el afo entrante para acercamos

mads a nuestro propoésito estratégico?”
Sotamente con un propdsito estrale-
gico cuidadosamente articulado y uni-
do podra una sucesioén de planes anua-
les sumarse para el liderazgo global.

Asi como usted no puede planear una
busqueda de 10 a 20 afios por el lide-
razgo global, la oportunidad de caer
en una posicion de liderazgo por acci-
dente es también remota. No creemaos
que el liderazgo global llegue de un
proceso no dirigido de fuerza intraem-
presarial. Tampoco es el producto de
trabajos sucios u otras técnicas de
aventuras internas. Detrds de tales
programas yace una presuncion nihi-
lista: La organizacion es tan obsti-
nada, tan ortodoxamente manejada
que la (nica manera de innovar es
colocar unas pocas personas brillantes
en una pieza oscura, echarles algin
dinero y confiar en que algo maravi-
lloso ocurra. En este planteamiento
tipo “Valle del Silicio” a la innova-
cton, el anico papel para los gerentes
es volver a adaptar su estrategia cor-
porativa a Jos éxitos empresariales que
surgen desde abajo. Aqui el valor adi-
cionado por parte de la alta gerencia
es ciertamente bajo.

Tristemente, este punto de vista acer-
ca de la innovacion puede ser consis-
tente con la realidad en muchas com-
pafiias grandes. Por una pante, la alta
gerencia carece de cualquier punto de
vista sobre los fines deseables que
vaya mas alld de satisfacer a los accio-
nistas y mantener araya a los piratas.

Por otra parte, el formato de planea-
cion, los criterios de premios, la defi-
nicidn del mercado servido y la creen-
cia en la prdctica industnal aceptada,
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todo trabaja junto para constrefiir
fuertemente el alcance de los medios
disponibles. Como resultado, 1a inno-
vacibn es necesariamente una activi-
dad aislada. El crecimiento depende
més de la capacidad inventiva de los
individuos vy de pequefios equipos,
que de la habilidad de la alta gerencia
para agregar los esfuerzos de equipos
miiltiples hacia un ambicioso propo-
sito estratégico.

En las compaifiias que superaron los
apremios financieros para cimentar
posiciones de liderazgo, vemos una
relacion diferente entre medios y fines.

Mientras que el proposito estratégico
es claro acerca de los fines, es flexible
en cuanto a los medios —deja campo
para la improvisacion. Lograr el pro-
posito estratégico requiere enorme
actividad en relacidn con los medios:
testigo de esto es el uso que Fujitsu
hizo de alianzas estratégicas en Euro-
pa para atacar a [BM. Pero esta crea-
tividad llega en el servicio a un fin
claramente prescrito. La creatividad
no tiene bridas pero si corral, porque
la alta gerencia establece el criterio
contra el cual los empleados pueden
ensayar previamente sus iniciativas.
Los mandos medios deben hacer mds
que entregar sobre blancos financieros
prometidos, ellos deben también entre-
garen la amplia direccién implicita en
el propdsito estratégico de su organi-
zacion.

El propésito estratégico implica una
considerable elasticidad para una or-
ganizacion, Las capacidades y recur-
sos actuales son insuficientes. Esto
fuerza a la organizacion a ser mas
creativa, a lograr el maximo de los

limitados recursos. En tanio que el
punto de vista tradicional de la estra-
tegia se centra en el grado de ajuste
entre ios recursos existentes y las opor-
tunidades actuales, el propésito estra-
tegico crea un extremo desajuste entre
los recursos y las ambiciones. Enton-
ces !a alta gerencia reta a la organiza-
cion a cerrar la brecha creando siste-
maticamente nuevas ventajas. Para
Canon esto significd, primero, com-
prender las patentes de Xerox, luego,
autorizar a la tecnologia a crear un
producto que produciria pronta expe-
riencia mercantil, después, preparar
los esfuerzos internos de R & D,
luego, permitir que su propia tecnolo-
gia sea usada por otros fabricantes
para fundar R & D adicionales, des-
pués, entrar en segmentos del mer-
cado en Japén y Europa donde Xerox
era débil y asi sucesivamente.

A este respecto, el propdsito estraté-
gico es como una carrera de maratén
de carreras cortas de 400 metros.
Nadie sabe coOmo serd el terreno en la
milla 26, asi que el papel de |a alta
gerencia es centrar la atencién de la
organizacion en el campo que se va a
cubrir en los siguientes 400 metros.
En varias compafiias, la administra-
cién hizo esto presentando a la orga-
nizacion una serie de retos cooperati-
vos que especificaba cada uno la
siguiente colina en la carrera para
lograr el propoésito corporativo. Un
ano el reto podria ser la cuahlidad; el
siguiente, preocupacion total por el
cliente; el afio siguiente, la entrada a
nuevos mercados; el siguiente, una
linea rejuvenecida de productos. Co-
mo io indica este ejemplo, los retos
corporativos son una manera de efec-
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tuar la adquisicion de nuevas ventajas
competitivas, un modo de identificar
el punto focal para los esfuerzos de los
empleados a corto o mediano plazo.
Como con el prop6sito corporativo, la
alta gerencia es especifica sobre los
fines (por ejemplo, reduciendo el tiem-
po del desarrollo del producto en un
75%), pero menos prescriptiva en los
medios.

Como el propésito estratégico, los
retos fuerzan la organizacién. Para
asegurar el derecho de propiedad
sobre Xerox en el negocio de las
copiadoras personales, Canon les fi1j6
a sus ingenieros un precio de mil dola-
res por una copiadora casera. En ese
momento, la copiadora mas barata de
Canon se vendia por varios miles de
délares. Tratar de reducir el costo de
los modelos existentes no le habria
dado a Canon el mejoramiento radi-
cal de precio y desempefio que necesi-
taba par demorar o disuadir la entrada
-de Xerox en las copiadoras persona-
les. En cambio, se les dio a los ingenie-
ros de Canon el reto de reinventar la
copiadora —reto que encararon susti-
tuyendo un cartucho desechable por
el complejo mecanismo de transfe-
rencia de imagen usado en otras
copiadoras.

Los retos corporativos llegan de anali-
zar a los competidores asi como de
patrones previsibles de evolucién in-
dustrial. Juntos, éstos revelan poten-
ciales aperturas competitivas e identi-
fican las nuevas destrezas que la orga-
nizacion necesitard para quitarles la
inciativa a competidores con mejores
posiciones. La exposicién, “Cimentan-
do la ventaja competitiva en Komat-

su”, ilustra la manera como los retos
ayudaron a esa compaiiia a lograr su
propostto.

Para que un reto sea efectivo, los indi-
viduos y los equipos a lo largo y ancho
de la organizacion deben compren-
derlo y ver las implicaciones para sus
propios trabajos. Las compaiiias que
establecen retos corporativos para
crear nuevas ventajas competitivas
(como Ford e IBM lo hicieron con el
mejoramiento de la calidad) descu-
bren rdpidamente que para compro-
meter toda la organizacion se requiere
que ia alta gerencia:

Produzca un Sentido de Urgencia o
una cuasi crisis, amplificando las sefia-
les débiles del ambiente que indican la
necesidad de mejorar en lugar de
permitir que la inactividad precipite
una crisis real. (Komatsu, por ejem-
plo, hizo su presupuesto sobre la base
de los peores casos de tasa de cambios
que sobrevaloraban el yen).

Desarrolle un Centro Competidor a
todos los niveles por medio del uso
extensivo de la inteligencia compe-
titiva. Cada empleado debe ser capaz
de establecer un punto de referencia
para sus esfuerzos contra los mejores
competidores de la clase, de tal modo
que el reto se vuelva personal. (Por
ejemplo, Ford le mostraba a los ope-
rarios de la linea de produccién,
videotapes de las operaciones de la
planta més eficiente de Mazda).

Dar a los empleados las destrezas
que necesitan para trabajar eficien-
temente, entrenamiento en instrumen-
tos estadisticos. solucién de proble-
mas, ingenieria de la valuacidon vy
cimentacion de equipos por ejemplo.
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Dar tiempo 2 la organizacion para
digerir un reto antes de lanzar otro.
Cuando las iniciativas competidoras
schrecargan la organizacidn, los man-
dos medios tratan de proteger a su
gente de lasierra de las prioridades de
cambio. Pero esta actitud de Yesperc a
ver siesla vez son serins” en dlumas
destruye la credibilidad de los retos
COTparativos.

Establecer claros mojones y meca-
nismos de revisibn para seguirle ia
pista al progreso y asegurar que el
recenocimiento interno y {os premios
refuercen el comportamiento desea-
4o, Lo mad o Akt ok @) 1o wa
inescapable para todo el personal de
la compafiia.

Es importante distinguir entre el pro-
ceso de administrar retos corporativos
y las ventajas que crea el proceso.
Cualquiera que pueda ser el reto
actual —calidad, costo, ingenieria de
la valuacién o zlgo mds— hay la
misma necesidad de compromeler a
los empleados intelectual y emocio-
nalmente en el desarrollo de nuevas
babilidades. En cada caso, el reto
echaria raices s6lo si los ejecutivos de
mas rango y los empleados de menor
nivel sienten una responsabilidad re-
¢iproca por la competitividad.

Creemos gue en muchas compariias se
les pide a los trabajadores aceptar una
pariicipacién desproporcionada de la
culpa por el fracaso competitivo. En
una compariade 1J.S., parelemplo, 1a
administraciém ha tuscado upa con-
cesidn del 40% del paquete de jornales
de trabajadcres que laboran per hora,
para realinear los costos de cbra de
mano con los de los competidores del

Lejane Oriente. El resuliado fue una
larga huelga y al final, nna concesidn
det 10% por parte de los trabajadores
de linea. Sim embargo, los costos
directos de obra de mano en bz {zhri-
cacion representaron menos del 15%
del valer 1otal agregado. Asi que la
compaiiia s6lo logrd desmoralizar a
icdos los rabajadores por et benelicio
de una reduccidn del 1.5% en los cos-
tos totaies. Ironicamente, el andhsis
adicional mosiré que los ahorros més
significaltivos, en cosios, de los compe-
tidores, no provienen de jornales por
hora mds baratos, sino de mejores
qIétadas de tradajo rmventados par (os
empleades. Usted puede imaginar qué
1an ansioses estaban los trabajadores
estadcunidenses para otorgar contri-
buciones similares después de la huel-
ga y las concesiones. Esta situacion
contrasta con lo que sucedié en Nis-
san cuando se fortalecid el yen: la alta
gerencia acepto un gran recorte en la
paga v luego pidio a los mandos
medios y empleados de linea un sacri-
ficto relativamente menor.

La responsabilidad reciproca significa
compartir ganancias y penas. En de-
masiadas compaiiias, el trauma de la
revitalizacidn recae casi exclusiva-
menie en los empleados menos res-
ponsables por el ocaso de la empresa.
Demasiado a menudo, se les pide alos
trabrajadores comprometerse con los
objetives corporanves sin um come-
promiso similar por parte de ia alta
gerencia, sea £s1a estabilidad laboral,
participacién en las ganancias o el
poder de influir en la direccion del
negocio. Esie planteamiente umlate-
ral para reconquisiar competitividac
preserva a muchas compafiias de fre-
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nar el poder intelectual de sus em-
pleados.

Es crucial crear un sentido de respon-
sabslidad reciproca, porgue en tltimas
la competitividad depende del rtmo
al cual una compafiia encaja profun-
damente dentro de {a organizacion
nuevas ventajas, no en su capital de
ventajas en un memente dado. Asi
necesitamos expandir el concepto de
la ventaja competitiva mas aild de la
tarjeta de puntuacién usada actual-
mente por muchoes gerentes: jSon mis
costos mas bajos? ;Ganard mi pro-
ducto un premio al precio?

Pocas ventajas competitivas durin
fargo tlempo. Descubnr una nueva
ventaja competitiva €s un poco como
conseguir un valioso aviso confiden-
cial sobre unas acciones: la primera
persona en actuar sobre ese conoci-
miento hace mas dinero que la Gltima.
Cuando Ja curva de experiencia cra
joven, una compaiiia que cimentaba
la capactdad antes que los competido-
res, reducia los precios para llenar las
plantas y reducia los costos a medida
que la flor del volumen iba al banco.

El primer promovedor comerciaba
sobre el hecho de que los competido-
res subvaloraban el compartir merca-
dos —ellos no ponian precios para
Jograr participacién adicional, porque
no entendian cémo el liderazgo en la
participacion del mercado podria ser
trasladado a menores costos y mejores
maérgenes. Pero no hay mas participa-
cion subvalosada del mercado cuando
cada una de las 20 comparias de semi-
conductores cimienia suficiente capa-
cidad para satisfacer el 10% del mer-
cado mundial.

Conservar el puntaje de las ventajas
existentes no es lo mismo que cimen-
lar nuevas ventajas. La esencia de la
estrategia yace en la creacion de las
ventajas compeltitivas del mafiana,
mas rapido de lo que los compelidores
pueden imitar las que usted posee hoy.
En los afios 60, los productores japo-
neses dependian de las ventajas de la
mano de obra y del costo del capital.
A medida que los fabricantes comen-
zaron a trasladar la produccion cerca
a la costa, las compafiias japonesas
aceleraron su inversion en la tecnolo-
gia del proceso y crearon ventajas de
calidad y de escala. Luego; a medida
que los competidores europeos y nor-
teamericanos racionalizaban la fabri-
cacion, elios afiadieron otra cuerda al
arco, acelerando la tasa de desarrollo
del producto. Luego construyeron
marcas globales. Después, despojaron
a los competidores de sus habilidades
por medio de alianzas y aventajando-
los en tratos sobre fuentes de abaste-
cimiento. ;La moral? La capacidad de
una organizaciébn para mejorar 1as
habitidades existentes o aprender nue-
vas; es la venlaja competiiva mas
defensible de todas.

Para lograr el propdsito estratégico,
una compania debe usualmente reci-
bir a bordo competidores mds grandes
y mejor financiados. Eso quiere decir
compromisos competitivos cutdado-
samente administrados, de tal manera
que Se CONSErven escasos recursos. Los
gerentes no pueden hacerlo simple-
mente jugando mejor el mismo juego
—haciendo mejoras marginales a la
tecnologia y practicas comerciales de
los competidores. En su lugar, deben
cambiar fundamentalmente el juego
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con modos que den desventaja a los
posesionados en el puesto —disefian-
do novedosos planteamientos para la
entrada al mercado; cimentacion de
veniajas y guerra compeltitiva. Para
los competidores talentosos, la meta
no es la imitacion competitiva sino la
innovacion competitiva, el arte de
mantener los riesgos compelitivos den-
tro de proporciones manejables.

Son evidentes cuatro planteamientos
para la innovacion competitiva en la
expansion global de las comparias
japonesas. Estos son: construccion de
estratos de ventaja, bisqueda de pun-
tos débiles, cambio de los términos del
compromiso y competencia a través
de la colaboracion.

Mientras mas amplio sea el portalolio
de ventajas de una compaiiia, menos
riesgo encara en las luchas competiti-
vas. Los nuevos competidores globa-
les han construido tales portafolios
expandiendo constantemente sus arse-
nales de armas competitivas. Se han
movido inexorablemente desde venta-
jas menos defensibles, como bajos
costos de salarios, a ventajas mas
defensibles, como marcas globales. La
industria japonesa de televisién a co-
lor ilustra este proceso de estratos.

Hacia 1967, el Japdn se convirtié en
el mayor productor de aparatos de
televisién en blanco v negro. Hacia
1970, estaba cerrando la brecha en
televisores a color, Los fabricantes
Japoneses usaron su ventaja competi-
liva —en €sa ¢poca, principalmente,
los bajos costos de obra de mano—
para construir una base en el negocio
de etiquetas privadas, después se mo-
vieron rdpidamente para estabiecer

plantas a escala mundial. Esta mver-
sion les dio estratos adicionales de
veniaja -—calidad y conhabilidad—
asi como mas reducciones de costo en
las mejoras del proceso. Al mismo
tiempo, ellos reconocieron que esas
ventajas basadas en el costo eran vul-
nerables a los cambios en 10§ costos de
la obra de mano, a la tecnologia del
proceso y del producto, a las tasas de
cambio, vy a 1a politica comercial. Asi
que alo largo de los 70, también hicie-
ron grandes inversiones en el estable-
cimiento de canales y marcas, creando
de esta manera otro estrato de ventaja,
una franguicia global. A finales de los
70, ampliaror: el rango de los produc-
0§ ¥ negocios para amortizar estas
grandes inversiones y hacia 1980, to-
dos los grandes jugadores -—Matsushi-
ta, Sharp, Toshiba, Hitachi, Sanyo-
habian establecido grupos relaciona-
dos de negocios que podrian soporiar
las inversiones globales de mercadeo.
Mis recientemente, han estado invir-
tiendo en la manufactura regional y en
centros dc disefio para acomodar sus
productos mas estrechamente con los
mercados nacionales.

Estos fabricantes pensaron en varias
fuentes de ventaja competitiva como
estralos mutuamente deseables, no
COMO escogencias mutuamente exclu-
sivas, Lo que algunos llaman suicidio
competitivo —dedicarse tanto al cos-
to como a la diferenciacion— es exac-
tamente por o que muchos competi-
dores se esfuerzan. Usando flexibles
iecnologias de manufactura y mejor
conocimiento del mercadeo, se estan
retirando de los “productos mundia-
les” estandarizados, y produciendo
€OSas como |a mini-camioneta de Maz-
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da, desarrollada en Calilorna expre-
samente para el mercado estadouni-
dense.

Otro dcercamienio a ia Innovacion
compelitiva —buscar los puntos debs-
les— exploia los beneficios de la sor-
presa, que s precisaments lan atl en
las batailas de negocios coma [o es en
la guerra, Especialmente en {as prime-
vas elapas de una guerra por los mer-
cados globales, fes nuevos competido-
res exilosos trabajan para permanecer
por dehajo del umbra! de respuesta de
sus mas grandes y mds poderosos riva-
les. Demarcar el termtorio subdelen-
dido es una maners de hacerlo.

Para encontrar los puntos debiles, los
perentes deben ser poco oviedoxoes
sobre cHmo pevelrar up mercado o
como reisr a un competidor. Por
giemplo. en una gran muliinacional
estadounidense. s pedimos a vanos
gerentes nacionales que describieran
lo que un competdor janongs gslaba
haciendo en el mercado iocal. El pri-
mer ejecutivo dijor “Ellos llegan a
nosolros en e exiremo bajo  Las
compatias japonesas siempre llegarn
en el alumo puesio”™. El segundo
vocerp considerdinteresanie el comen-
targ pero no esluve de acuerdo:
“Ellos no ofrecen mingun producto de
baralilio en my mercado, pero Lenen
algunas cosas provocativasen el aspec-
to de lujo. Nosotros realmente debe-
mos manejar en reversa eso” Otro
colega contd aun otra historias “Ellos
no me han quitado ningun negoee™,
dijo, "stno que me han hecho una gran
olerta para que les surmnisire COmMpo-
nentes”. En cada pais, el competidor
Japones habia encontrado un punlo
debil diferente,

La bisqueda de punlos débiles co-
mienza con un cuidadoso andlises de
1a subnduria convencional del compe-
tidor: ;Cémo define ia compania el
“mercado surtide?” [ Qué acuvidades
son mias rentables? ;Cudles mercados
geograficos sen demasiado problemi-
ticws parg entrar en ellos? El objetvo
no es encorrir ur nincon de la indus-
tria (o nicho) donde rara vez ponen
los pies los grandes competdores. sino
canstrinr una base de ataque precisa-
menle junto al lerntons comercial
que los Hderes de la ndusinia ocupan
actualmente,

La meta es un santuario de ganancias
no disputado, que podria ser un seg-
mento de un producie parbcular {lo
“mas harato” en mologicietas), una
porcion de la cadena costosa (compo-
nentes en a tndustria de 105 com pula-
dores) o un mercado geografico parli-
cular (Europa Orniemal),

Cuzndo Honda subid a bordo lideres
en la indusiria de motocicleias, por
ejemplo. empezd con preduclos que
apenas estaban en los linderos de Ia
defimcidn convencional de ios domi-
mos del mercado de preductos de 1os
lideres. Coma resuliade, podria cons-
truir una hase de cperaciones en tern-
lorno escasamente protegido y luego
usar esa base para lanzar un atague
abierto. Lo que muchos competidores
na vieron, fue el propésito estraleégico
de Honda v su creciente competencia
en motores ¥ trenes clectricos. Sin
embargo, aunque Honda estaba ven-
diende motacicletas de 500 c¢ en los
Estados Unides, va estaba compitien-
do en Europa con motos mas grandes
-- reumendo las habifidades de disefio
y la recnologia que necesnaria para
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una sistemdtica expansion a través del
espectro entero de los negocios rela-
c1onados con motores.

El progreso de Honda en cimentar
una competencia fundamental en mo-
tores, deberia haber alertado a los
competidores de que podria entrar en
una serie de industrias aparentemente
no relacionadas - -automoviles, poda-
doras de césped. motores marinos,
generadores.

Pero con cada compania anclada en
su propto mercado, la amenaza de la
diversificacion horizontal paséd nad-
vertida. Hoy, compariias como Mat-
sushita y Toshiba estdn similarmente
equilibradas para moverse de mane-
ras inesperadas a través de hinderos
industriales. Al proteger los puntos
debiles, las companias deben exlender
su vision periférica siguiendo las hue-
llas y anticipandose a la migracidén de
competidores globales a través de sec-
ciones de productos. negocios, mer-
cados nacionales, etapas de valor agre-
gado y canales de distribucion.

Cambiar los 1érminos del compro-
miso -—{rehusar aceptar la definicidn
del corredor delantero sobre la indus-
tria v los imites seccionales)-- repre-
senta aln olra forma de innovacion
competitiva. La entrada de Canon en
el negocio de copladoras tlustra este
planteamiento.

Durante los 70, tanto Kodak como
1BM trataron de igualar el sistema de
negocios de Xerox en términos de
seccionahzacidn, productos, distribu-
cion, servicio vy fijacion de precios.
Como resultado, Xerox no tuvo pro-
blema en decodificar las intenciones
de los nuevos participanies y en desa-

rrollar contra-ofensivas. IBM even-
tuaimente se retird del negocio de
copiadoras, en tanto que Kodak per-
manece er un distante segundo puesto
en el gran mercado de copiadoras que
Xerox todavia domina.

Por otra parte, Canon cambid los
términos del compromiso competi-
livo. Mientras Xerox construia una
amplia variedad de copiadoras, Canon
estandarizd mdquinas vy repuestos pa-
ra reducir costos. Canon prefirio la
disiribucion a través de comerciantes
de produclos de ofictna en lugar de
tratar de igualar el enorme equipo de
venlas directas de Xerox., También
evitd la necesidad de crear una red de
servicio nacional, disefiando la confia-
bilidad y la unlidad dentro del pro-
ducto y luego delegando la responsa-
bilidad del servicio a los comerciantes.

Las copiadoras de Canon fueron ven-
didas en lugar de arrendarlas, libe-
rando a Canon de la carga de finan-
ciar la base del arriendo Finalmente,
en vez de venderles a los jefes de
departamento corporativos de dupli-
cacién, Canon apeld a las secretarias y
a los gerentes de departamento que
deseaban transcripcién distribuida. En
cada ctapa, Canon esquivé limpia-
mente una polencial barrera para
entrar.

La experiencia de Canon sugiere que
hay una importante distincion entre
barreras para entrar y barreras para
imitar. Los competidores que trataron
de igular el sistema de negocios de
Xerox tuvieron que pagar los miSmos‘
costos de entrada —las barreras para
la imitactén eran altas—. Pero Canon
redujo dramaucamente las barreras
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para entrar, cambiando las reglas del
juego.

El cambiar las reglas también oca-
siond un corto circuito en la habilidad
de Xerox para retaliar ripidamente en
contradel nuevorival. Enfrentadaa la
necesidad de repensar la estrategia y
organizacion de su negocio, Xerox
estuvo paralizada un tiempo.

Los administradores de Xerox se die-
ron cuenta de que mientras mas rapi-
damente redujeran el tamafio de la
linea de productos, desarrollaran nue-
vos canales y aumentaran la con-
fianza, mas rapido socavarian la base
tradicional de ganancias de la compa-
fiia. Lo que habria podido conside-
rarse como factores criticos del éxito
—el equipo nacional de venlas de
Xerox y su red de servicio, la enorme
base instalada de maquinas alquiladas
y la dependencia en la renta de
Servicios— se convirtieron, en cam-
bio, en escollos para la retaliacion. En
este sentido, la innovacion competi-
tiva es como el judo: el objetivo es
usar el peso mayor del competidor en
su contra. Y esto no ocurre igualando
las capacidades del lider sino desarro-
llando capacidades contrastivas pro-
pias.

La innovacion competitiva trabaja
bajo la premisa de que un competidor
exitoso tiene la tendencia a casarse
con una “receta” para el éxito. Es por
eso que el arma mds efectiva que
poseen los competidores nuevos es
probablemente una hoja de papel en
blanco. Y porque la mayor vulnerabi-
lidad de un empieado en posesion de
su cargo es su creencia en la practica
aceptada.

A través de licencias, acuerdos sobre
fuentes de abastecimiento y aventuras
conjuntas, es posible algunas veces
ganar sin pelear. Por ejemplo, las
alianzas de Fujitsu en Europa con Sie-
mens y STC (el mas grande fabricante
de computadores de Inglaterra) y en
los Estados Unidos con Amdahl, pro-
dujeron volumen manufacturero y
acceso a los mercados occidentales. A
comienzos de los 80, Matsushita esta-
blecié una aventura conjunta con
Thorn (en el Reino Unido), Telefun-
ken (en Alemania) y Thomson (en
Francia) que le permitié6 multiplicar
rapidamente las fuerzas formadas con-
tra Philips en la batalla por el lide-
razgo en los negocios europeos de
V.C.R. Al combatir rivales globales
mas grandes mediante sustitufo, las
compaifiias japonesas han adoptado
una maxima tan vieja como €l propio
conflicto humano: el enemigo de mi
enemigo es mi amigo.

Atacar los esfuerzos desarrollistas de
rivales potenciales es otra meta de la
colaboracion competitiva. En la gue-
rra por los consumidores de la elec-
trénica, los competidores japoneses
atacaron negocios tradicionales como
televisores y equipos de alta fidelidad
mientras se ofrecian voluntariamente
a fabricar productos para *‘la proxima
generacion” como VCRs, encordo-
nadores de leva y tocadiscos de discos
compactos para los rivales occidenta-
les. Abrigaban la esperanza de que sus
rivales reducirian en una sola direc-
cion el gasto de desarrollo y en la
mayoria de los casos ésto fue precisa-
mente lo que paso. Pero las compa-
fiias que abandonaron sus propios
esfuerzos de desarrollo rara vez vol-
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vieron a surgir como Serios competi-
dores en las subsiguientes batallas por
nuevos productos.

La colaboracién también puede ser
usada para calibrar las fortalezas y
debilidades del competidor. La aven-
tura conjunta de Toyota con GM y de
Mazda con Ford, les da a estos fabri-
cantes de automoviles un punto de
ventaja invaluable para valorar ei
progreso que los rivales norteameri-
canos han hecho en reduccién de cos-
tos, calidad y tecnologia. También
pueden aprender como compiten GM
y Ford —cuéndo pelean y cudndo no.
Por supuesto, la inversa también es
cierta: Ford y GM tienen igual opor-
tunidad de aprender de sus competi-
dores-socios.

La ruta para la revitalizacidén competi-
tiva que hemos estado delineando
implica una nueva visién de la estra-
tegia. El propdésito estratégico asegura
la consistencia en la distribucion de
los recursos a largo plazo. Los retos
corporativos claramente articulados
enfocan los esfuerzos de los indivi-
duos a mediano plazo. Finalmente, la
innovacidén competitiva ayuda a redu-
cir el riesgo competitivo a corto plazo.
Esta consistencia a largo plazo enfoca
el mediano plazo, y la inventiva y el
compromiso en el corto plazo provee
la clave para canalizar los limitados
recursos en la bisqueda de objetivos
ambiciosos. Pero asi comc hay un
proceso para ganar, también hay un
proceso de rendicién. La revitaliza-
cién también requiere comprender
€se Proceso.

Dado el liderazgo tecnologico vy el
acceso a grandes mercados regionales,

icoémo perdieron las compaiiias esta-
dounidenses y europeas su aparente
derecho innato al dominio de las
industrias globales? No hay una res-
puesta sencilla. Pocas compaiiias reco-
nocen el valor de documentar ei fra-
caso. Alin mas, pocas buscan en sus
propias ortodoxias administrativas las
semillas de la rendicién competitiva.
Pero nosotros creemos que hay una
patologia de la rendicion (resumida
en “El proceso de la rendicién”) que
da algunas pistas importantes.

No es muy reconfortante pensar que
la esencia cel pensamiento estratégico
del Occidente puede reducirse a ocho
reglas para la excelencia, siete S,
CINco equipos competitivos, cuatro
etapas de productos de ciclos vitales,
tres estrategias genéricas € innumera-
bles matrices de dos por dos. Sin
embargo durante los ultimos 20 afios,
los “avances” en estrategia han toma-
do la forma de atin mas tipologias,
heuristica y listas de lavanderia, a
menudo con dudosas bases empiricas.

Ademads, aun conceptos razonables
como el ciclo de vida del producto, la
curva de experiencia, los portafolios
de productcs y las estrategias genéri-
cas, con frecuencia tienen efectos se-
cundarios téxicos: reducen el nimero
de opciones estratégicas que la admi-
nistracién esta dispuesta a considerar.
Crean una preferencia hacia vender
los negocios en vez de defenderlos.
Producen estrategias predecibles que
los rivales interpretan ficilmente.

Las “recetas” de estrategia limitan las
oportunidades de la innovacién com-
petitiva. Una compafiia puede tener
40 negocios y sOlo cuatro estrategias
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—Invertir, sostener, cosechar o despo-
seer. Demasiado a menudo la estrate-
gia es vista como un ejercicio de posi-
cion en el que se prueban las opciones
en cuanto a cobmo encajan en la estruc-
tura indusir:al existente. Perola actual
estructura industrial refleja la forta-
leza del lider industrial; y jugar con las
reglas del lider es generalmente un
suicidio competitivo.

Armados con conceptos como seg-
mentacion, cadena de valores, puntos
de referencia del competidor, grupos
estratégicos y barreras de movilidad,
muchos gerentes se han vuelto cada
vez mejores en delinear mapas indus-
triales. Pero mientras han estado ocu-
pados haciendo mapas, sus competi-
dores han estado moviendo continen-
tes enteros. El objetivo del estratega
no es encontrar un rincdn dentro del
espacio industrial existente, sino crear
un nuevo espacio que se acomode
exclusivamente a la propia fortaleza
de la compaiiia, espacio que est4 fuera
del mapa.

Esto es particularmente cierto ahora
que los linderos industriales se vuel-
ven cada vez mas inestables. En indus-
trias tales como servicios financieros y
comunicaciones, la tecnologia en cons-
tante cambio, los cambios de normas
y la globalizacion han minado el valor
del andlisis industrial tradicional. Las
habilidades de confeccionar mapas
valen poco en el epicentro de un
terremoto. Pero una industria en crisis
presenta oportunidades para que com-
pafiias ambiciosas redisefien el mapa a
su favor, sélo en la medida en que
puedan pensar mas alla de los tradi-
cionales linderos industriales.

Conceptos como “maduro” y “decli-
nando” son principalmente de defini-
cion. Lo que la mayoria de los ejecuti-
vos quieren significar cuando califican
a un negocio como maduro, es que el
crecimiento de las ventas se ha estan-
cado en los actuales mercados geogra-
ficos para productos existentes vendi-
dos a través de canales existentes. En
tales casos, no es la industria la que es
madura sino la concepcidén que los
ejecutivos tienen de la industria. A un
ejecutivo de alto rango de Yamaha se
le pregunto si el negocio de pianos era
maduro, replic, “sélo si no podemos
adquirir ninguna participacion mer-
cantil de nadie en ninguna parte del
mundo y aun ganamos dinero. Y de
cualquier manera, nosotros no esta-
mos en el negocio de pianos, nosotros
estamos en el negocio de teclados™.
Afio tras afio, Sony ha revitalizado sus
negocios de radios y grabadoras a
pesar del hecho de que hace mucho
tiempo otros fabricantes abandona-
ron estos negocios porque estaban
maduros.

Un concepto estrecho de madurez
puede excluir a una compafiia de una
amplia corriente de futuras oportuni-
dades. En los 70, varias compaiiias de
Estados Unidos pensaron que la elec-
tronica consumista se habia vuelto
una industria madura. {Qué podria
posiblemente sobrepasar la television
a color? se preguntaron. RCA y GE
distraidos por industrias mas “atracti-
vas” como computadores centrales,
dejaron a los productores japoneses
con un virtual monopolio de VCR,
encordadores de leva y tornadiscos de
discos compactos. Irdnicamente, los
negociosde TV, que una vez se creye-
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ron maduros estan al borde de un dra-
matico renacimiento. Un negocio de
20 billones de ddlares al afio sera
creado cuando la televisién de alta
definicidn sea lanzada en los Estados
Unidos. Pero los pioneros de la televi-
sion pueden capturar s6lo una peque-
fla parte de esta bonanza.

La mayor parte de las herramientas
de! andlisis estratégico estdn enfoca-
das domésticamente. Pocas fuerzan a
los gerentes a considerar amenazas y
oportunidades globales. Por ejemplo,
la planeacion de portafolios retrata las
opciones de inversion de la alta geren-
cia como un conjunto de negocios en
lugar de un conjunto de mercados
geograficos. El resultado es predeci-
ble: a medida que los negocios reciben
el ataque de competidores fordneos, la
compailia intenta abandonarlos y en-
trar en otros en los que las fuerzas de la
competicidon global todavia noson tan
fuertes. A corto plazo, esta puede ser
una respuesta apropiada a la competi-
tividad languida, pero cada vez hay
menos negocios en los que pueda
hallar refugio una compafiia orien-
tada a lo doméstico. Rara vez oimos
preguntar a tales compaiiias: jpode-
mos entrar en los mercados emergen-
tes al otro lado del océano antes que
nuestros rivales globales y prolongar
la rentabilidad de ese negocio? jPode-
mos contra-atacar en los mercados de
los propios paises de nuestros compe-
tidores globales y retardar el ritmo de
su expansién? Un ejecutivo de alto
rango de una exitosa compafiia global
hizo un comentario notable: “Nos
alegramos de encontrar un competi-
dor que administra segin el concepto
del portafolio, casi podemos predecir

cuanta participacion le sacaremos pa-
ra poner el negocioen la lista de venta
CEO”.

Las compafiias también pueden sobre-
comprometerse con recetas organiza-
tivas, tales como unidades comercia-
les estratégicas y la descentralizacion
que implica una estructura SBU. La
descentralizacion es seductora porque
coloca la responsabilidad del éxito o
del fracaso francamente en los hom-
bros de los gerentes de linea. Se pre-
sume que cada negocio tiene todos los
TeCursos que necesita para ejecutar
con éxito las estrategias y en este
ambiente sin excusas, es duro para la
alta administracion el fracaso. Pero,
por mds deseables que puedan ser las
lineas claras de la responsabilidad y la
contabilidad, la revitalizacién compe-
titiva requiere un valor agregado posi-
tivo de Ia alta gerencia.

Pocas compaiiias con una fuerte orien-
tacion SBU han construido distribu-
c16n global exitosa y posiciones de
marcas. Las inversiones en una fran-
quicia de marca global, tipicamente
trascienden los recursos y arriesgan la
proclividad de un tnico negocio.
Mientras algunas compaiiias occiden-
tales han tenido posiciones de marca
global durante 30, 40 afios 0 mds
(Heinz, Siemens, IBM, Ford y Kodak,
por ejemplo) es dificil identificar algu-
na compafiia americana o europea
que haya creado una nueva franquicia
de marca global en los ultimos diez o
quince afios. Sin embargo, las compa-
fiias japonesas han creado una vein-
tena o mas: NEC, Fujitsu, Panasonic
(Matsushita), Toshiba, Sony, Seikg,
Epson, Canon, Minolta y Honda entre
ellas.
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La siwacidén de General Efecinc es
tipica. En muchos de sus negouios,
este gigante amencano ha sido casi
desconocido en Europa y Asia. GE no
hizo un esfuerzo coordinade para
CORSITUIT URA {TANQuIcia corporanva
global. Cualquier negocio de GE con
amhbiciones internacionales tenia que
soportar s0lo la carga de establecer su
credibihidad y credenciales en el nue-
vo mercado.

No es sorprendentc que, 105 una vez
solidos negocios de GE, optaran por
retirarse de la dificil tarea de crear una
posicion de marca global. En con-
traste, cornpanias coreanis mas peque-
fias como Samsung, Daewoo v Lucky
Gold Star estin ocupadas consiru-
yendo sombrillas de marca giohal que
barir mas cdmoda la entrada al mer-
cado para toda una gamna de negocios.
El principio fundamental es sencillo:
las economias de extension pueden ser
tan importantes como las economias
de escala para entrar a los mercados
globales. Pero capturar economias de
escala demanda coordinacion inter-
comercial gque solo la alta gerencia
puede proveer,

Creemos que las inflexibles organiza-
ciones tipo SBU también han contn-
buido a deshabilitar algunas compa-
fiias, Para una sola compafiia tipo
SBU, incapaz de sostener [a inversion
en una compelencia esencial como
semniconductores, medios Opticos ©
motores de combustion, la Gnica ma-
nera de permanecer compelitiva es
comprar componentes claves de com-
petidores potenciales (con frecuencia
japoneses o coreanos). Para un SBU
defimda en térmmos de mercado de
productos, la competitividad signific

ofrecer un producto final que sea
competitivo en precio ¥ desempenc.
Pers esa le da a un gerente SBU poco
incentivo para disiinguir entre fuentes
exiernas de aprovisionamienio que
logran competitividad “incorporada
en el producro” y el desarrollo interno
que produce competencias organiza-
tivas profundamente adheridas, que
pueden ser explotadas a través de mul-
tiples negocios, Donde actividades
tipo corriente arriba de manufactura
de componentes, SO Vistas como ¢en-
tros de costo con fijacion de precio
gue incluye lransferencia de sobre
costos, la inversién adiciona! en la
actividad fundamental puede parecer
an uso del capital menos rentable que
la inversion en actividades de tipo
cornente abajo. Para empeorar las
cosas, los datos contables tnternos
pueden no reflgjar el valor competi-
Lvo de retener el control de la compe-
tencia esencial,

Una franguicia compartida de marca
corporativa global y la competencia
esencial compartida, actian juntas
como argamasa en muchas compa-
filas japonesas. La carengia de esta
argamasa hace que los negocios de
una compaiiia sean verdaderamente
puntos débiles, facilmente abatidos
por compelidores globales que invier-
fen regularmenle en compeiencias
esenciales. Tales competidores pue-
den elegir companias onentadas do-
mésticamente como dependencias de
suministros a largo plazo y capturar
las economias extensivas de inversidn
en marcas globales a través de la
coordinacién intercomercial.

El uliimo en la lista de peligros de la
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descentralizacion es el estindar de
desempefio administrativo tipicamen-
ie usado en organizaciones SBU En
muchas companias, los gerenles de
unidades de negocio son recompen-
sados solamente con base en su de-
sempenio relativo al retngreso de obje-
uvos de inversion. Inforiunadamente,
eso a menudo conduce a la adminis-
tracion de denominador, porgue los
glecutivos pronto descubren que las
reducciones en la inversién v en la
primera partida —el denominador—
“mejora” las tasas financieras por ias
gue se miden mds facilmente que el
crecimiente en el numerador —las
rentas. Esto también foments una
peligrosa sensibihdad hacia las cnsis
de la industria que pueden ser muy
coslosas. Los adminisiradores que son
ripidos para reducir la inversion y
cancelar trabajadores, encuentran que
toma mucho mas Uempo recuperar
las habilidades perdidas v nivelar la
inversidn cuando ia empresa se ende-
rece de nuevo. Como resultado, pier-
den en la participacion del mercado
en cada cicle comercial. Particular-
mente en las industrias en las que hay
vehemenle compelencia por la mejor
geme y donde los competidores invier-
len sin coriapisas, la administracion
de denominador crea un tringuete de
disminucion.

Ei concepto del gerente general como
una clavija movible refuerza el pro-
blema de Ja administracién de deno-
minador. Las escuelas de negocios son
culpables aqui porque han perpetua-
dola idea de que un gerenie con calcu-
los netos de valor actual en una mano
y planeacién de portafolio en fa otra,
pueden administrar cualquier negocio

en cualguier parie.

En muchas compadiias diversificadas,
la aita gerencia evalia a los gerentes
de linga solo en nimeros porque no
existe oira hase de didlogo. Los geren-
es s€ mueven anlas veces comao parte
de su "desarrollo profesional” que con
frecuencta no comprenden los matices
de los negocios que manejan. En GF,
por ejemple, un gerente de paso rapi-
do, cabeza de una nueva aveniura, se
ha movido a iravés de cinco negocios
en cingo afos. Su serie de rapidos
triunfos finalmenie terminé cuando
enfrentd 8 un competidor japones
cuvos gerentes habian estado traji-
nando en el mismo negocio por mas
de una década.

Sin tener en cuenta la habilidad y el
esfuerzo, es dificil que los gerentes de
paso ripido desarrollen el profundo
conocimienio de ios nsgocics gue
nacesilan para discutir suslanuivamen-
ie las opciones iecnoldgicas, las esira-
tegias de los competidores y las opor-
tunidades globales.

Invanablemente, por consiguiente, s
discusiones gravitan hacia “los name-
ros”, en tanto que el valor agregado de
los gerentes eswd Jimitado al conoci-
miento financiero y de planificacion
que pueden levar de emplec en em-
plea. El conpoimmento de la planea-
cién interna y de los sistemas conta-
bles de la compafita sustituye el cono-
cimienio sustantivo de 105 negocios,
hactendo improbable la innovacion
competitiva.

Cuando los gerentes saben que sus
Lareas wenen un marco de liempo de
dos a tres afios, sienten gran presion
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por crear rdpidamente un buen regis-

tro. Esa presion a menudo toma dos o
tres formas. O el gerente no se com-
promete con objetivos cuyo tiempo
limite se extiende més alld de su pro-
pia tenencia del cargo, o se adoptan
objetivos ambiciosos y se comprimen
en un marco de tiempo que no es
realisticamente suficiente. Apuntar a
ser el nimero uno en un negocio es la
esencia del propdsito estratégico: pero
imponer un horizonte de tres o cuatro
afios en ese esfuerzo es sencillamente
invitar al desastre. Las adquisiciones
se hacen con poca atencién a los pro-
blemas de integracién. La organiza-
cién se sobrecarga de iniciativas. Se
establecen en colaboracién empresas
riesgosas sin poner cuidado a las con-
secuencias competitivas.

Casi toda teoria de administracién
estratégica y aproximadamente todo
sistema corporativo de planeacion se
basa en una premisa de jerarquia de
estrategia, en la que las metas corpora-
tivas guian las estrategias de unidades
comerciales y éstas a su vez guian las
tacticas funcionales. En esta jerarquia,
la administracion de mas rango esta-
blece la estrategia y los niveles mas
bajos la ejecutan. La dicotomia entre
la formulacién y la implementacion es
familiar y ampliamente aceptada. Pe-
ro la jerarquia de estrategia mina la
competitividad impulsando un con-
cepto elitista de la administracion que
tiende a eliminar la franquicia de la
mayor parte de la organizacién. Los
empleados fracasan en identificarse
con los objetivos corporativos o se
dedican a fondo al trabajo de volverse
mas competitivos.

Por supuesto, la jerarquia de estrate-

gia no es la tinica explicacién del con-
cepto elitista de la administracion. Los
mitos que crecen alrededor de altos
ejecutivos exitosos (“Lee lacocca sal-
v6 a Chrysler”, “De Benedetti rescato
a Olivetti”, “John Sculley le dio un
vuelco a Apple”) lo perpetiian. Tam-
bién lo hace el turbulento medio de
los negocios. Los gerentes de medio
rango anonadados por circunstancias
que parecen estar mds alla de su con-
trol, desesperadamente desean creer
que la alta gerencia tiene todas las
respuestas. Y la alta gerencia, a su vez,
vacila en admitir que no teme por la
desmoralizaciéon de los empleados de
los niveles mas bajos.

El resultado de todo esto es frecuen-
temente un codigo de silencio en el
que la extension total del problema de
la competitividad de la compaiiia, no
se comparte ampliamente. Nosotros
entrevistamos, en una compaiiia, a los
gerentes de unidad comercial que
estaban extremadamente preocupa-
dos porque la alta gerencia no hablaba
abiertamente de los retos competiti-
vos que enfrentaba la compaiiia. Asu-
mieron que la falta de comunicacién
indicaba una carencia de conocimien-
to por parte de los gerentes de mas
rango. Pero cuando se les pregunt6 si
ellos eran francos con sus propios
empleados, estos mismos gerentes con-
testaron que mientras ellos podian
encarar los problemas, la gente de
menos rango no podia. Ciertamente,
la Ginica vez que la fuerza laboral oy6
algo sobre los problemas de competi-
tividad de la compaiia fue durante la
negociacién de salarios, cuando los
problemas se usaron para lograr con-
cesiones.
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Infortunadamente, una amenaza que
todo el mundo percibe pero que nadie
menciona, crea mas ansiedad que una
amenaza que ha sido claramente iden-
tificada y se convirtid en el punto cen-
tral de los esfuerzos de la compaiiia
entera en la solucién de problemas.
Esta es una razén de que la honestidad
y la humildad por parte de la alta
gerencia puede ser el primer requisito
para la revitalizacién. Otra razon es la
necesidad de hacer que la participa-
ci6n sea algo mas que un rumor.

Programas como circulos de calidad y
servicio total al cliente a menudo no
alcanzan las expectativas porque la
administracién no reconoce que la
implementacion exilosa requiere mas
estructuras administrativas. Las difi-
cultades en la incorporacion de nue-
vas capacidades, tipicamente se clasi-
fican como problemas de “comunica-
cion”, con la suposicion no declarada
de quesi sdlo la comunicaciéon corrien-
te abajo era mds efectiva (“si sola-
menlte tos mandos medios recibieran
correctamente el mensaje”) el nuevo
programa echaria raices rapidamente.

Con frecuencia se ignora fa comuni-
cacién ascendente o se presume que
no significa mas que retro-informa-
cion. En contraste, las compaiiias
japonesas ganan, no porque tengan
gerentes mas inteligentes $ino porque
han desarrollado maneras de enjaezar
la “sabiduria dei hormmguero™. Ellos
se dan cuenta de que los altos ejecuti-
vOS 500 un poco como los astronautas
que circulan la Tierra en la capsula
espacial. Puede ser que sean los astro-
nautas los que reciban toda la gloma
pero todo el mundo sabe que la ver-

dadera inteligencia tras la misibén se
sitia firmemente en el piso.

Donde la formulaci6n de la estrategia
es una actividad elitista, también es
dificil producir verdaderas estrategias
creativas, Por una parte, no hay sufi-
cientes cabezas y puntos de vista en los
departamentos de division o de pla-
neacion corporativa para retar la sabi-
duria convencional. De otra parte, las
estralegias creativas rara vez emergen
el ritual anual de planeacion. El punto
de partida para la estrategia del pro-
x1mo aiio es casi siempre la estrategia
de este afio. La compafiia se afianza a
los segmentos y termtorios que conoce,
aunque las oportunidades reales pue-
dan estar en otro lugar. El impetu de la
entrada pionera de Canon en el nego-
cio de copiadoras personales vino de
una sabiduria extranjera de ventas —
no de los planificadores en Japon.

El abjetivo de la jerarquia de estrate-
gia permanece valido, para asegurar la
consistencia a lo largo y ancho de la
organizacioén. Pero esta consistencia
se derniva mejor de un propdsito estra-
tégico claramene articulado que de
nflexibles planes por lo alto y por lo
bajo. En los 90, el reto serd compro-
meter a los empleados a inventar los
medios para realizar los ambiciosos
fines.

Rara vez encontramos admimstrado-
res precavidos entre la alta gerencia de
compariias que vengan de atrds a retar
a los recién llegados por el liderazgo
global. Pero al estudiar las organiza-
ciones que han sucumbido, invarna-
blemente encontramos gerentes de
alto rango que por cualquier razon,
carecian del coraje para comprometer
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a sus compaiiias ¢n objetivos heroicos,
objetivos que estin mas alld del alcan-
ce de la planeacion o de recursos exis-
lentes. Los objetivos conservadores
que fijaron, fallaron en generar pre-
sidn y entusiasmo por la innovacién
competitiva o en dar a la organizacién
bastante guia Gul. Blancos financieros
y vagas declaraciones sobre misiones,
precisamente no pueden dar la direc-
cién consistente gue es un prerrequi-
§it0 para ganar una guerra competi-
tiva global.

Generalmente se cuipa a los mercados
financieros por este tipo de conserva-
tismao. Pero creemos que en la mayo-
ria de los casos, la tan llamada orien-
tacidn a corto plazo de los inversionis-
tas simplemente refieja la falta de
confianza en la habilidad de los geren-
ies de mas rango para concebir y
entregar objetivos dilatados. El presi-
dente de una compaiiia se gucjaba
amargamente de que aun después de
haber mejorado a mas del 40% el pro-
ducido del capital empleado {despo-
janda sin piedad negocios deslustra-
dos y reduciendo el tamaiio de otros),
el mercado de valores, mantuve la
compaiiia eu una proporciénde 8 a 1
en la relacibn precio/ganancia. Por
supuesto €l mensaje del mercado era
claro: “No confiamos en ustedes. No
ban mostrado habilidad para lograr
un crecimicnio rentable. 8olo elimi-
nen la flojedad, manejen los denomi-
padores y quizds los acepten en una
compania que pueda usar sus Lalentos
mas creativamente”. Hay muy poco
en el récord de trabajo de la gran
mayona de las compariias occidenta-
les que garantice la confianza del mer-
cado de valores. Los inversionistas no

son a coro plazo sin remedio, ¢llos
80N eSCAPLICOS Con razdn.

Creemos que la precaucion de la alla
gerencia refleja una falta de confianza
en su propia habilidad para compro-
meter a toda a2 organizacién en la
revitalizacion —en contraposicion a
simplemente levaatar blancos finan-
cieros—. Desarrollar fe en la habili-
dad de la organizacidn para entregar
objetivos dificiles, motivarla para ha-
cerlo y centrar su atencidn el tiempo
suficiente para internalizar nuevas ca-
pacidades —es el verdadero reto para
la alia gerencia—. S6lo poniéndose a
la altura de este reio lograran Jos
gerentes de alio rango conseguir el
COTAje que necesilan para comprome-
terse ellos mismos y sus organizacio-
nes con el hderazgo global,

El Proceso de la Rendicidn

Fn las batallas por el liderazgo global
que han ocurrido en las dos Gltimas
décadas, bemos visto un patrdn de
atague competifivo v atnincheramien-
lo que era notablemente similar a tra-
vés de las industrias. A esto lo llama-
mos el proceso de rendicion

El proceso comenzd sin propdsito
conocide. Al no poseer ellas mismas
objetivos a largo plazo, enfocados en
los competidores, las compaitias occi-
dentales no atnbuyeron tales inten-
ciones a sus nvales. También calcula-
ron la amenaza de potenciales compe-
tidores en términos de sus recursocs
existenfes, no de su recursividad, Fsto
condujo a una subestimacion sistema-
tica de los rivales més pequeiias ghe
estaban adquinendo tecnologia rdpi-
damente a través de arreglos de licen-

61



cias, ganando comprension del mer-
cado de socios OEM rezagados y
mejorando la calidad del producto y
la productividad de la manufactura a
través de programas de compromiso
por parte de los empleados a lo largo y
ancho de la compaiia. Olvidadizos
del propésito estratégico y de las ven-
tajas intangibles de sus rivales, los
negocios americanos y europeos fue-
ron sorprendidos con la guardia baja.

A la sorpresa competitiva habia que
afiadir el hecho de que los nuevos
competidores atacaron tipicamente la
periferia de un mercado (Honda con
pequenas motocicletas, Yamaha con
grandes pianos, Toshiba con peque-
fios televisores a blanco y negro) antes
de ir cabeza a cabeza con los ya pose-
sionados. Estos ultimos, con frecuen-
cia malinterpretaron estos ataques,
viéndolos como parte de una estrate-
gia de nicho y no como una busqueda
de “puntos débiles”. Las estrategias no
convencionales de entrada al mercado
(valores habidos minoritanos en pai-
ses menos desarrollados, uso de cana-
les no tradicionales, extensiva publi-
cidad corporativa) fueron ignoradas o
consideradas caprichosas. Por ejem-
plo, los gerentes con los que hablamos
dijeron que la posicion de las compa-
fiias japonesas era inexistente en la
industria -europea de computadores.
En términos de compartir marcas esto
est cercano a la verdad pero los japo-
neses controlan casi una tercera parte
del valor agregado de manufactura en
las ventas de hardware de los negocios
de computadoras instalados en Euro-
pa. Similarmente, los productores ale-
manes de autos, arguyeron sentirse
despreocupados de la proclividad de

los productores japoneses para ascen-
der en el mercado. Pero con sus mode-
los baratos bajo tremenda presion de
los productores japoneses, Porsche ha
anunciado que ya no producird carros
populares.

Los gerentes occidentales a menudo
malinterpretaron las tacticas de sus
rivales. Creyeron que las compafiias
japonesas y coreanas estaban compi-
tiendo sélo con base en costo y cali-
dad. Esto tipicamente produjo una
respuesta parcial a esas iniciativas de
los competidores: mover la manufac-
tura a la Costa, tomar ventaja en el
aprovisionamiento de materia prima
o instituir un programa de calidad.
Rara rez fue apreciada la extension
total de la amenaza competitiva —Ilas
multiples capas de ventaja, la expan-
siobn— a través de segmentos de pro-
ductos relacionados, el desarrollo de
posiciones globales de marca. El imi-
tar las tActicas visibles actuales de los
rivales puso los negocios occidentales
en una perpetua trampa de “a que te
alcanzo”. Una a una, las compafias
perdian batallas y llegaron a contem-
plar la rendiciéon como inevitable. Por
supuesto, la rendicién no era inevita-
ble pero el ataque fue montado de
modo que disfrazara las iltimas inten-
ciones y evitara el enfrentamiento
directo.

(Ver gréfico pag. siguiente)

Anexo
“Estrategia Notable”

Durante los ultimos diez afios, nuestra
investigacién sobre competicion glo-
bal, alianzas internacionales y admi-
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dCuando se hace inevitable la rend
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nistracién multinacional nos ha pues-
{0 en estrecho contacto con gerentes
de alto rango en Aménca, Europa y
Japon. A medida que trathbamos de
desenredar las razones del éxito y la
rendicién en mercados globales, sos-
pechibamos cada vez mias que los eje-
cutivos de las companias ocoidentales
y del Lejano Oriente a menudo opera-
han con muy dilerentes concepciones
de estrategia competitiva. Pensamos
que el comprender esias diferencias
podria ayudar a explicar la conducta y
el resultado de las batallas competin-
vas asi como suplementar 1as explica-
ciones tradicionales de la ascendencia
det Japdn y del ocaso del Occidente.

Empezamos delineande los modelos
implicitos de esiralegia de los gerenles
que habian participado en nuestra

investigacion. Luego redactamos his-
torias detalladas de batallas compet-
tivas seleccionadas. Buscamos eviden-
cia de puntos divergentes de sstrate-
gia, veniaja competiivay el rol dela
alta gerencia.

Emergieron dos modelos contrastan-
tes de estrategia. Uno, que reconocera
la mayoria de los gerentes occidenta-
les, se centra en el problema de man-
tener la preparacion estratégica. El
otro se centra en el problema de man-
tener los recursos en ventaja. Los dos
no son mutuamente excluyenies, pero
representan ung diferencia signilica-
uva en el énfasis —un énfasis que
atecta profundamenie el como las
hatallas competitivas se pelean en el
tiempo—. ”

Lcs dos modelos reconocen el pro-
blema de competir en un ambienie
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hostl con recursos himitados. Pero
mientras e énfasis en ef pnimere estd
en la poda de ambiciones para equi-

parar las recursos dispombles, el énfa-
sis en el segundo radica en mantengr
los recursos en ventaja para alcanzar
objetivos aparentemente nalcanza-
bles.

Ambos modelos reconecen que una
ventaja competitiva relativa determ-
na una renlabilidad relativa. El pre-
mero acentiala bisqueda de ventajas
que son sostenibles inherentemenie, et
segunde hace énfams en la necesidad
de acelerar ¢l aprendizaje orgamza-
lvo para adelantarse a los competido-
1es en la construccion de nuevas ven-
1ajas.

Ambos modelos reconocen fa dificul-
tad de competir contra grandes com-
petidores. Pero en tanto que el pni-
mero lidera en la busgueda de nichos
(c- sencillaments disuade a la compa-
fia de retar un competdar firme-
menlLe atrincherado), e segundo pro-
duce una pesquisa de nuevas reglas
que puedan devaluar las ventajas del
va establecida.

Ambos modelos reconocen que el
balance del ambito ge las actividades
de una organizacion reduce el nesgo.
El primero busca reducir el nesgo
financiero construyendo un portafolio
balanceado de negocios que generan y
consumen dinero. El segundo busca
reducir el riesgo competilivo ascgu-
rando un amplio portafolio de venla-
Jas bier balanceadeo.

Ambos modeios reconocen la nece-
sidad de desagregarla orgamizacion de
manera gue permita a la alia gerencia
diferenciar las recesidades de mnver-

si6n de varias vnidades de planeacion.
En el primer modelo, los recursos se
distribuyen a ias unidades de mercado
de productos, en el gue la relacion esté
definida por productos comunes, ca-
nales y clientes. Se presume que cada
negocio posee lodas las habilidades
criticas que necesita para gjecular su
estrategia con éxito. En el segundo, las
inversiones se hacen en competencias
fundameniates (controles de micro-
procesadares o imagen aleCtromica,
por gemplo), asi comao en unidades de
mercado de producios. Rastreando
esias inversiones a iravés de los nego-
108, la alta gerencia irabaja para ase-
gurar gue los planes de las unidades
estratégicas individuales no perjudi-
quen por omision los futuros desa-
rrollos.

Ambos modelos reconocen |a necesi-
dad de consistencia de accidn a través
de los miveles orpanizauivos. En el
primero, la consistencia entre niveles
corporalivos y de negocios es mas una
cuestidn de adecuarse a los objenves
financieros. La consistencia enire ni-
veles de negocicos y funcionales resuiia
de restringir bastanie ios medios gue
el negocia usa para lograr la estraiegia
—estableciendo procedimientos ope-
rativos estindar, definiendo el mer-
cado servido, adhinendo a pricticas
industnales aceptadas. En el segundo
madelo, la consistenicia de negocios
corporativos viene de laadhesion a un
propdsite estratégice particular, La
consistencia comercial/ funcional vie-
ne de la adhesibn a objeuvos de
mediano plazo, o reios, en fos que se
anima a los empleados de los niveles
bajos a invenlar |a inanera en que 5
puedan realizar es0s ohjetivos.
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Vickers aprende el valor
de la arquitectura
estratégica

La idea de que la alta gerencia debe
desarrollar una estrategia corporativa
para adquirir y desplegar competen-
cias fundamentales es relativamente
nueva en la mayoria de las compaiiias
de UU.S. Hay unas pocas excepciones.
Un converso tempranero fue Trinova
(previamente Libbey Owens Ford),
una corporacion estacionada en Tole-
do, que disfruta de una posicién mun-
dial en los controles del movimiento y
la energia y los plasticos especializa-
dos. Una de sus mayorcs divisiones es
Vickers, el principal proveedor de
componentes hidrdulicos como valvu-
las, bombas, impulsores y filtros para
mercados industnales, de movimien-
tos de tierra, automotores, defensa,
marina y aeroespaciales.

Vickers vio el potenciai para una
transformacion de sus negocios tradi-
cionales mediante la aplicacion de
disciplinas electronicas con sus tecno-
logias tradicionales. La meta era “ase-
gurar que el cambio en la tecnologia
no distanciara a Vickers de sus clien-

1

tes.

Con segunidad, esto fue inicialmente
un movimiento defensivo: Vickers
reconocid que a menos que adquiriera
nuevas habilidades, no podria prote-
ger los mercados existentes o benefi-
ciarse de nuevas oportunidades de
crecimiento. Los administradores en
Vickers trataron de conceptuahzar la
probable evoiucion de: a) tecnologias
relevantes al negocio del control de
energia y movimiento, b) practicas
que sauisfarian las crecientes necesi-

dades del cliente y c) nuevas compe-
tencias que se necesitan para adminis-
trar creativamente el mandaje de la
tecnologia y las necesidades del
cliente.

A pesar de la presidn por ganancias a
corto plazo, la alta gerencia contem-
plo un horizonte de 10 a 15 afios para
desarrollar un mapa de las surgientes
necesidades del cliente, de las cam-
biantes tecnologias y de las compe-
tencias esenciales que serian necesa-
rias para llenar el espacio entre las dos.
Su lema era “Dentro del siglo 21 (se
adjunta una version simplificada de la
arquitectura general que fue desarro-
llada).

Vickers estd actualmente en los com-
ponentes de energia de fluido. La
arquitectura identifica dos competen-
cias adicionales, los componentes de
energia eléctrica y los controles elec-
tronicos. También se tuvo en la mira
para desarrollar una capacidad de
integracion de sistemas que unieran el
hardware, el software y el servicio.

La arquitectura estratégica, como se
ilustra con el ejemplo de Vickers, no
es una prediccion de productos especi-
ficos o tecnologias especificas, sino un
amplio mapa de vinculos que evolu-
cionan entre los requisitos de funcio-
nalidad que el cliente desea, las tecno-
logias potenciales y las compeltencias
fundamentales. Se presume que los
productos y los sistemas no pueden
definirse con certeza para el futuro
sino que para adelantarse a los compe-
tidores en el desarrollo de nuevos
mercados requiere un pronto inicio en
la fundamentaciéon de competencias
fundamentales. La arquitectura estra-
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légica desarrollada por Vickers, en
tanto que describe el futuro en térmi-
nos de competencia, también provee
las bases para tomar decisiones “aqui
y ahora™ relacionadas con prioridades
de producios, adquisiciones, alianzas
y reclutamiento.

Desde 1986, Vickers ha hecho mas de
diez adquisiciones claramente marca-
das, cada una enfocada en un compo-
nente especifico o en una carencia de

tecnologia, identificadas en la arqui-
tectura general. La arquitectura es
tarabién ia base para el desarrollo
interno de nuevas competencias. Cree-
moS que pasaran otros dos o tres afios
antes de que Vickers coseche todos 10s
beneficios del desarrollo de la arqui-
tectura estratégica y comunicar la
buena nueva a todos sus empleados,
clientes e inversionistas y cimentar los
sistemas administrativos consistentes
con la arquitectura.

Mapa de competencias de vickers

Controles
Electrénicos

Amplificadores
de Valvulas
Logica
Movimiento

Maquina Completa
y Vehiculo

Energia de Fluido
Electrohidraulica
Bombas
Vaivulas de Control

Valvulas de Caja

Impulsores
Sistemas de paquete

Productos Neumaticos

Transferencia de
Combustible/Fluidos
Filtracion

Energia Eléctrica
AC/DC

Servo
Stepper

(bailador
que marca el paso)

Sensores
Valvula/Bomba

Ingenieria de Sistemas

Foco de Ampliacion

Productos Eléctricos

Paquetes de Abanico

Entrenamiento

Impulsor Energia/Movimiento Generadores
Magquina Control
Electronica Software
[ | |
Oferta
Sistemas Repuestos Servicio

Automatizacion de
la Fabrica
Sistemas-automotores
Proceso de plasticos

Frente a carrefera
Aviacion Comercial
Aviacién Militar Marina

MERCADOS FOCALES

Mislles/Espacio
Vehiculos de defensa
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