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Existen formas mediante las cuales es factible
reproducir la"mente del estratega” en personas
que carecen de talento tactico innato, y en este
libro se proporcionan una serie de indicaciones
que le ayudaran a desarrollar la capacidad y el
habito del "pensamiento estratégico".

Kenichi Ohmae muestra que las estrategias de negocios que
Ilegan a tener éxito no provienen de un analisis riguroso, sino de un
estado mental particular que denomina “la mente del estratega”,
donde la percepcion y la consecuente determinacion para su
cumplimiento son equivalentes a un sentido de mision, que
alimentan un proceso mental basicamente creativo e intuitivo, mas
fque racional. Los estrategas no rechazan el analisis, de hecho, no
pueden trabajar sin él, pero salo lo utilizan para estimular el proceso
creativo, probar las jdeas que surgen, afinar sus implicaciones
estratégicas o asegurar la correcta ejecucion de las ideas de alto
potencial, que de otra manera no podrian jmplementarse en forma

Al jgual que en Occidente, en las grandes empresas japonesas
también se inhibia el desarrollo de estrategias innovadoras debido a
que las promociones se basan en la antigiiedad, por esa razén, nadie
llega a un puesto de primer nivel ejecutivo antes de estar cerca de
los 55 aiios, por lo que los jovenes con inventiva no podian contribuir
significativamente en la estrategia de la corporacion, y existia la
posibilidad de un estancamiento estratégico. Cuando Kenichi Ohmae
analizo esta situacion, propuso que dentro de la corporacion se
llevara a cabo la formacion de un grupo de jovenes “samurai” que
deberian jugar un doble papel: por un lado, actuarian como
auténticos estrategas dando rienda suelta a sus ideas audaces e
innovadoras; y por el otro, servirian como analistas a un nivel
ejecutivo, probando, dirigiendo y asignando prioridades a las ideas,
y proporcionado asistencia de alto nivel a los gerentes de linea
durante la implantacion de las estrategias aprobadas. Varias



LA MENTE DEL ESTRATEGA






LAMENTE DEL
ESTRATEGA

Kenichi Ohmae

Traduccién:
ROBERTO HAAS GARCIA Universidad Iberoamericana

Adaptacion:
YOLANDA FERRER CAMPOS

MADRID . BUENOS AIRES . CARACAS . GUATEMALA . LISBOA . MEXICO NUEVA YORK . PANAMA . SAN
JUAN . SANTAFE DE BOGOTA « SANTIAGO . SAO PAULO
AUCKLAND « HAMBURGO ¢ LONDRES ¢ MILAN « MONTREAL * NUEVA DELHI « PARIS SAN FRANCISCO « SIDNEY .
SINGAPUR « ST. LOUIS . TOKIO  TORONTO



LA MENTE DEL ESTRATEGA.

No estd permitida la reproduccion total o parcial de este libro, ni su tratamiento
informético, ni la transmision de ninguna forma o por cualquier medio, ya sea electrénico,
por fotocopia, por registro u otros métodos, sin el permiso previo y por escrito de los
titulares del Copyright.

DERECHOS RESERVADOS © 2004, respecto a la segunda edicién en espafiol, por
McGRAW-HILL/INTERAMERICANA DE ESPANA S. A. U.

DERECHOS RESERVADOS © 1989, respecto a la primera edicion en espafiol, por
McGRAW-HILL/INTERAMERICANA DE MEXICO. S. A.DEC. V.

ISBN: 968-422-392-7
Traducido de la primera edicién en inglés de

THE MLMD OF THE STRATEGIST: THE ART OF JAPANASE BUSINESS
Copyright © MCMLXXXII, by McGraw-Hill, Inc., U.S.A.

ISBN: 0-07-047595-4

McGRAW-HILL/INTERAMERICANA DE ESPANA, S. A. U.
Edificio Valrealty, 1* planta

Basauri, 17

28023 Aravaca (Madrid)

ISBN: 84-481-4231-4 Dep6sito
legal: B. 21033-2004

Compuesto en Pérez-Diaz, S. A.
Impreso en CAYFOSA - QUEBECOR (Santa Perpetua de Mogoda)

IMPRESO EN ESPARNA - PRINTED IN SPAIN



Para Marvin Bower, modelo de mis aspiraciones
profesionales, con admiracion; y para Jeannie, Soki e
Hiroki, mi familia, con amor.



>5



Contenido

PPEFACIO ....viect e e IX
INEFOTUCCION ..ot 1
PARTE PRIMERA

El arte de) pensamiento estratégico 7
1. Andlisis: el punto de Partida...........ccocerervrirririeiine e 9
2. Cuatro rutas hacia la ventaja StrategiCa..........cceevrrrverererereeierieseseeeseseeeseseeseesenns 28
3. Concentrarse en 10S faCtores ClaVe...........ccoviiriiciiiicsc e 32
4. Construir una superioridad relativa ..o 38
5. Busqueda de iniCiativas agreSiVas ...........covrrriiriereeieeeee et 42
6. Aprovechamiento de los grados estratégicos de libertad ...........cccovviriiniiiineinnnns 45
7. Secreto de 12 ViSiON eStrategiCa.........couvvrirrririniiiicecrecicceeee e 55

PARTE SEGUNDA

Elaboracioén de estrategias eficaces 65
8. TriANQUIO ESITALEGICO .. ..i.veveieeeeieieeie ettt ene e enenes 67
9. Estrategias  basadas en €l ..o cliente
73
10. Estrategias  basadas en la
corporacién 81
11. Estratecias  basadas en 10S COMDELIAOIES ..........covviriricininiciice e 93
PARTE TERCERA
Realidades estratégicas actuales 121
13. Comprension del medio ambiente @CONOMICO ... 123
14. Manejo del cambio estratégico
15. Japdn: mitos y realidades.........
16. Toma de decisiones a futuro
17. ¢Existe la formula del éXito eStratégiCo? ........cccovriiiiiiriririrnrrsseeeeccceee e







Prefacio

Esta es una obra de mucha importancia para los altos ejecutivos y personas interesadas en el
tema de la planificacion estratégica. Solamente por el hecho de su origen japonés, se hace
acreedora a una atencion especial.

En los ultimos dos afios, los lectores estadounidenses de publicaciones sobre temas
financieros se han visto abrumados por decenas de libros y articulos que, supuestamente,
descubren los secretos del éxito global de los japoneses en los negocios. Las «claves» que
ofrecen los autores de estos tratados forman un acertijo indescifrable: consenso en la toma de
decisiones, empleo asegurado durante toda la vida, «Japan, Inc.», una cultura especialmente
centrada en la responsabilidad de cada uno, horizontes de planificacion a méas largo plazo,
sistemas de produccion kanban, circulos de calidad, budismo Zen y muchos otros. Cada uno
de ellos ofrece una parte de la verdad. Pero hasta ahora, ninguno ha resuelto el enigma central.

¢Lo ha logrado Kenichi Ohmae en este tbro? A pesar de que mi compafiia, la Pepsico,
Inc., tiene una significativa participacion en varias industrias japonesas de grandes
proporciones (como refrescos embotellados, alimentos y restaurantes), no me es posible
dictaminarlo con certeza.

Sin embargo, estoy convencido de que Ohmae se ha acercado mas al meollo del
problema. Lo ha logrado sin explicar las causas y motivos de la destreza de los negocios
japoneses (a pesar de que este libro esté lleno de ejemplos fascinantes); mas bien lo ha hecho
permitiendo que el lector vea con los ojos y piense con la mente de un estratega financiero
japonés, poseedor de un talento extraordinario. Ohmae no es periodista o teérico; es un activo
estratega profesional con una clientela que incluye algunas de las compfifas més grandes y
complejas del mundo, con una reputacion inigualable como consultor y escritor en Japén. Su
experiencia es admirable en la formulacién de excelentes estrategias corporativas.

El libro de Ohmae contiene muchas ideas originales y estimulantes. Sin embargo, a pesar
de su sutileza y contenido, es genuinamente facil de leer: posee una ténica simple y personal,
y un estilo licido y légico. De hecho, no es un libro que se abandona con facilidad, aun
cuando, a la vez, la mayor parte de los capitulos se completan a si mismos y pueden leerse de
forma separada. Es un libro al que se debe volver a recurrir.
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Una de las contribuciones mas valiosas de Ohmae es que su libro esta enfocado méas a la
esencia de la planificacion estratégica que a su forma. Por ello, el lector puede aprender c6mo
un estratega se las arregla para generar una auténtica ventaja competitiva y no solamente qué
debe hacer al realizar sus ejercicios de estrategia. Este enfoque especial hace que la lectura del
libro sea interesante no sélo para el director general, sino también para los gerentes de linea.

No todas las ideas que se encuentran en este libro son nuevas. Después de todo, es un
libro que trata de los fundamentos. Pero, tal y como los expresa Ohmae, merece la pena volver
a examinar esos fundamentos, y ello no solamente porque se ven en un contexto distinto. De
acuerdo con mi propia experiencia, son los fundamentos lo que los estrategas de las grandes
corporaciones pasan por alto muy frecuentemente. No fue tarea fécil el que Ohmae haya
logrado presentarlos con el vigor que provoca algo parecido al entusiasmo de un
descubrimiento.

La claridad y la agudeza de mente de este estratega surgen en cada pagina del libro, lo que
produce una combinacién de profundidad y fuerza unidas a una sencillez refrescante. Con toda
seguridad, el hombre de negocios que lo lea con el solo propoésito de descubrir «cdmo triunfan
los japoneses» se vera recompensado con una abundante cosecha de hechos e ideas. Pero el
lector que desee desarrollar sus habilidades de planificacion —para aprender como centrarse
en la generacion de ideas auténticamente competitivas— encontrard este (ibro
extraordinariamente estimulante. Esto es lo que confiere a La mente del estratega su valor Gnico
y universal.

Andrall E. Pearson
Presidente PepsiCo,
Inc.



Introduccion

Debido a mi trabajo como consultor en administracion de una empresa internacional de
asesoria, viajo a muchos paises y hablo con cientos de ejecutivos de alto nivel en Europa,
Norteamérica y Asia. Casi siempre descubro que estos dirigentes de empresas, en su mayoria
de més edad y con mas experiencia que yo, estan vivamente interesados en lo que pueda
decirles sobre estrategias de negocios. La razon es muy simple: soy japonés.

Todos piensan que los japoneses poseemos algun tipo de magia especial que utilizamos
para vencer a nuestros competidores en los mercados mundiales. Por ser un japonés educado
en Occidente, y que ademas conoce al detalle el mundo de los negocios de Japén y puede
hablar el lenguaje de los dirigentes de empresas occidentales, debo —o por lo menos eso dan a
entender— ser poseedor de cierta parte de esa magia. Y tal vez pueda pronunciar en voz baja
la formula secreta ante sus oidos expectantes.

Claro que estoy exagerando. Ninguno de los hombres de negocios con quienes hablo
piensa, en realidad, que existe algin tipo de féormula secreta detras del desempefio de los
negocios japoneses en el marco de la competencia mundial. Lo que pasa es que no les
satisfacen las explicaciones superficiales que, a través de la television o la prensa, ofrecen
innumerables «expertos» en el sistema de vida de los negocios japoneses. Los ejecutivos
occidentales estan convencidos de que existe algo mas que «Japan Inc.», consensos en la toma
de decisiones y circulos de calidad. Y tienen razén.

Salvo de forma periférica, lo que puedo ofrecer a mis amigos y lectores occidentales sobre
los pormenores de cémo se hacen las cosas en Japon poco tiene que ver con formulas y
técnicas. Como consultor, he tenido la oportunidad de trabajar con varias compafiias japonesas
muy grandes. Entre ellas hay muchas cuyo éxito podria decirse que es resultado de
espléndidas estrategias. Pero cuando se las examina mas de cerca, se descubre una paradoja.
No cuentan con grandes érganos de planificacion ni con procesos de planificacion estratégica
complicados. Algunas se encuentran en penosa desventaja por falta de recursos —personal,
dinero y tecnologia— necesarios para implantar una estrategia ambiciosa. Sin embargo, a
pesar de todas estas desventajas, su funcionamiento en el mercado es sobresaliente. Afio



2 La mente del estratega

tras afio se las arreglan para incrementar su participacion en el mercado y para crear riqueza.

¢(Como lo logran? La respuesta es sencilla. Tal vez no cuentan con un grupo de
planificacion estratégica, pero tienen un estratega de gran talento natural que es, por lo
general, el fundador o director general. Frecuentemente —sobre todo en Japdn, donde no
existen escuelas de administracion— estos estrategas excepcionales carecen de —o han tenido
muy poca— educacion comercial formal, por lo menos a nivel universitario. Quiza nunca
siguieron un curso o leyeron algun libro sobre estrategia, pero tienen un conocimiento
intuitivo de lo que son los elementos bésicos de la estrategia. En su idiosincrasia peculiar, la
compafiia, los clientes y la competencia se conjugan en interaccion dindmica que cristaliza en
un conjunto de objetivos y planes de accion.

La clave de estos procesos es su agudeza y perspicacia. Debido a que son creativos, en
parte intuitivos y a menudo contrarios al statu quo, los planes resultantes podrian, desde el
punto de vista del analista, carecer de validez. Lo que confiere un extraordinario impacto
competitivo a estas estrategias es el elemento creativo de esos planes, asi como la
determinacion y voluntad de la mente que los concibid.

Tanto en Japdn como en Occidente, esta raza de estrategas naturales o instintivos esta en
proceso de extincion o, por lo menos, esta siendo desplazada por planificadores estrategicos y
financieros, racionales y metddicos. Las enormes instituciones actuales, tanto publicas como
privadas, en su mayor parte no se encuentran organizadas para afrontar las innovaciones. Sus
sistemas y procesos estan todos orientados hacia una mejora de grandes proporciones; a hacer
mejor lo que ya estan haciendo. En los Estados Unidos, la presion de innumerables
restricciones gubernamentales y sociales sobre las actividades corporativas —tal vez de forma
més patente, la proliferacion de reglamentaciones gubernamentales durante las décadas de los
afios sesenta y setenta— ha aumentado el valor del talento para la adaptacion y reducido aln
mas el incentivo para la innovacion. Los promotores de estrategias audaces y ambiciosas se
encuentran muy a menudo desplazados, tildados de perdedores, en tanto que las distinciones se
otorgan a quienes se encuentran mas preparados para trabajar dentro del sistema. Esto resulta
particularmente cierto en las industrias que cuentan con bastantes afios de antigiiedad, en las
cuales acciones e ideas siguen canales muy estrechos, que fuerzan a los innovadores a
abandonarlas. Y viceversa: los grupos que arriesgan sus capitales intentan atraer a las mentes
flexibles y adaptables.

En todo tiempo y lugar, las grandes instituciones desarrollan culturas propias, y muy a
menudo el éxito esta ligado a la habilidad para amoldarse a ellas. En nuestros dias, la cultura
de la mayor parte de las corporaciones exalta la l6gica y la racionalidad; por ello, quienes
tienden a sobresalir son los analistas y no los innovadores. No es aventurado afirmar que
muchas corporaciones norteamericanas de grandes proporciones operan en la actualidad como
lo hace la economia soviética. Para sobrevirir, deben planificar con anticipacién y amplitud,
controlando con todo detalle una serie de funciones criticas. Establecen minuciosas politicas y
procedimientos, describiendo casi para todo el mundo qué se puede hacer y qué no debe
hacerse en circunstancias especificas. Establecen indices limitativos, analizan riesgos y prevén
contingencias. A medida que han ido floreciendo los procesos de pia-
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nificacion estrategica en estas compafiias, se ha marchitado el pensamiento estratégico.

Como ya habr& podido adivinar, mi mensaje en este libro es que las estrategias de
negocios que llegan a tener éxito no provienen de un andlisis riguroso, sino mas bien de un
particular estado mental. En lo que yo llamo la mente del estratega, la percepcion y la
consiguiente determinacion en pos de su cumplimiento, a menudo equivalentes a un sentido
de mision, alimentan un proceso mental b&sicamente creativo e intuitivo, mas que racional.
Los estrategas no rechazan el analisis. De hecho, no pueden trabajar sin él. Pero sélo lo
utilizan para estimular el proceso creativo, probar las ideas que surgen, afinar sus
implicaciones estratégicas o asegurar la correcta ejecucion de ideas «locas» de alto potencial,
que de otra manera nunca se implantarian de forma adecuada. Las grandes estrategias, al iguél
que las grandes obras de arte o los grandes descubrimientos cientificos, exigen gran maestria
técnica en su elaboracion, pero originan ideas fuera del ambito del analisis consciente.

Si esto es asi —si la mente del estratega se contrapone en dicha medida a la cultura de la
corporacién— ;coémo puede una empresa ya institucionalizada recuperar su capacidad para
concebir y ejecutar estrategias financieras creativas? En el libro The Corporate Strategist, que
se publico en Japon en 1975, traté de contestar a esta pregunta dentro de un contexto
tipicamente japonés.

En Japdn, una serie de condiciones que difieren de las de Occidente inhiben la creacion
de estrategias audaces e innovadoras. En la gran empresa japonesa, las promociones se basan
en la antigiiedad; no existe un carril de alta velocidad para quienes obtienen resultados
profesionales brillantes. Nadie llega a un puesto de primer nivel ejecutivo antes de estar
rondando los 55 afios, y los directores ejecutivos tipicos tienen méas de 60, edad muy superior
al periodo en que es probable que generen ideas estratégicas dindmicas. Al mismo tiempo, los
jévenes con inventiva, a menudo muy agresivos, no cuentan con los medios para contribuir de
forma significativa a la estrategia de la corporacién. El resultado es el estancamiento
estratégico o la fuerte probabilidad de que ocurra.

¢COmo es posible —me pregunté— que la mente del estratega, con su impulso creativo,
prospere en este tipo de cultura corporativa? ¢Cudles son los ingredientes de un buen estratega
y cémo pueden reproducirse dentro del contexto japonés? Estas fueron las preguntas que
formulé en mi libro. La contestacién a que llegué involucraba la formacién, dentro de la
corporacién, de un grupo de jovenes «samurais» que jugarian un doble papel. Por una parte,
actuarfan como auténticos estrategas, dando rienda suelta a su imaginacién y sentido
empresarial para producir ideas audaces e innovadoras. Por otra, servirian como analistas a
nivel ejecutivo probando, dirigiendo y asignando prioridades a las ideas, y proporcionando
asistencia de alto nivel a los gerentes de linea, para la implantacion de las estrategias aproba-
das, y mientras durase dicha implantacion.

Varias empresas japonesas han adoptado desde entonces este concepto «samurai» con
gran éxito. Esta solucion no podria adaptarse a las circunstancias de la compafiia
norteamericana o europea tipica. No obstante, me parece que el tema central de mi libro, y de
otros muchos, publicados en Japén 18 meses mas tarde, se relaciona con el problema del
estancamiento estratégico de cualquier organizacion. Existen formas mediante las cuales es
factible reproducir la mente del estratega, o
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por lo menos emularla, en personas que carecen de talento tactico innato. Dicho en otras
palabras, aunque no existe una formula secreta para inventar una buena estrategia, si existen
ciertos conceptos y enfoques especificos que pueden servir para que cualquier persona llegue a
desarrollar excelentes ideas tacticas. Por ello, el lector no encontrard en este libro formulas
para desarrolar estrategias de negocios. En su lugar, intento proporcionar una serie de
indicaciones que pueden ayudar a desarrollar su capacidad y los habitos del pensamiento
estratégico.

Queda por decir algo sobre el contenido y la organizacion del libro. EI material en que se
basa incluye varias de mis publicaciones en japonés, como The Corporate Strategist (Partes
Primera y Segunda); McKinsey: Contemporary Strategic Management; el articulo «Effective
Strategies for Competitive Success», que en un principio se publicé en The McKinsey
Quarterly, y una monografia, «The Strategic Trian- gle», que primero se publicd en las series de
los McKinsey Staff Papers.

Al citar mis propios escritos como fuentes, no intento en ningin momento reclamar la
invencion o el descubrimiento de todos los conceptos estratégicos que el lector encontrara en
este libro. De una u otra forma, muchos han sido propiedad intelectual, desde hace varios
afios, de bastantes hombres de negocios bien informados, por lo menos desde que recibieron
expresion definitiva por parte de estudiosos como Peter Drucker, Theodore Levitt, Michael
Porter y, con toda probabilidad, muchos otros. Siendo méas autor que lector, no estoy muy
versado en los trabajos de las autoridades establecidas y, con todo, no he podido escapar a la
influencia de sus ideas. Sin embargo, en este libro mi objetivo no ha sido abrir un nuevo
campo tedrico, sino, en cierto sentido, poner la teoria en su lugar, definitivamente secundario
respecto a la intuicion creativa, que es el instrumento del estratega de éxito.

Respecto a la organizaciéon de la obra, la Primera Parte, «El arte del pensamiento
estratégico», se concentra en los puntos basicos del proceso mental. El Capitulo 1 representa el
proceso e ilustra sus dimensiones analiticas. Los siguientes cinco capitulos exploran las
direcciones que el pensador estratégico puede tomar en su bulsqueda de estrategias
innovadoras, y el Capitulo 7 describe la naturaleza de esa misma bdsqueda.

En la Segunda Parte, el centro de la atencién pasa del proceso a la esencia, examinando la
forma en que surgen distintos tipos de estrategia, segin se enfoquen los distintos puntos de lo
que llamo el tridngulo estratégico: compafiia, Chentes, competencia. El capitulo final de esta
Segunda Parte explica la estrategia corporativa, distinguiéndola de la estrategia de negocios.
Entre otras cosas, hace referencia al controvertido concepto de administracion de la cartera del
producto, herramienta central de la planificacion estratégica de nuestros dias, y su papel en el
desarrollo de las estrategias corporativas generales.

La Parte Tercera trata fundamentalmente de aquellos factores ambientales que influyen en
el pensamiento tactico y la formulacion de estrategias, con una pequefia incursion en el campo
de los negocios japoneses de la actualidad, una perspectiva general de la naturaleza de la
prevision estratégica y un capitulo final en el que resumo mis ideas sobre la formulacion de
una estrategia eficaz.

Debido a que la mayor parte de estos capitulos se tradujeron total o parcialmente al
japonés y a que el resto se escribi6 en inglés con sabor japonés, debo pe
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dir al lector que perdone las excentricidades de estilo o de pensamiento que pueda encontrar.
(YYa que hablamos del lector, éste es buen momento para decir que puede ser «él» o «ella».
Pero la referencia continua que hacemos en el libro al género masculino, es decir, «el
gerente», «el planificador», «el estratega corporativo» y demas dramatis personae, no sélo es
cuestion de conveniencia gramatical, sino que, en la mayor parte de los casos, todavia es en
Japon la situaciéon mas realista.)

Sélo me queda manifestar mi agradecimiento a mis colegas de McKinsey & Company, a
cuyas ideas y técnicas he recurrido con toda libertad para desarrollar mi enfoque sobre el
problema de téctica que se trata en este libro. Aunque sus pensamientos han contribuido en
gran parte en el proceso de formacion de los mios, de ninguna forma son responsables del uso
que de ellos he hecho.

En particular, dos de mis colegas han contribuido al desarrollo del texto. Estoy en deuda
con Max Geldens por sus comentarios penetrantes y detallados sobre el manuscrito. También
debo profundo agradecimiento a Ronald Mann por su valiosa contribucion como editor, critico
y gerente del proyecto.

En ultimo término, para bien o para mal, el enfoque global sobre estrategia financiera
reflejado en este libro es muy personal; es totalmente mia la responsabilidad de los distintos
juicios discutibles que contiene.
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Analisis: el punto de partida

Hace algunas semanas recibi el folleto de una agencia de viajes japonesa, donde se me
invitaba a «disfrutar de mi deporte favorito en un maravilloso escenario de belleza natural». El
atrayente encabezamiento proponia «golf, tenis, tiro al arco, ciclismo, navegacion a vela», «su
deporte favorito» en un «lugar ideal para descansar», es el corazén mismo del Parque
Nacional Ise-Shima, famoso por su costa accidentada y su produccion de perlas cultivadas.

Debido a que en una ocasion trabajé como guia turistico, sabia cuan agotador resulta un
dia completo de viaje desde Tokio hasta la peninsula Shima; sin embargo, el folleto despertd
mi curiosidad.

El programa era extenuante. El autobus salia de Tokio a las 9 de la mafiana del sabado y
llegaba al hotel a las 5 de la tarde, después de un viaje de mas de 200 millas. Durante la
mafiana del domingo se tenia tiempo para practicar el deporte propuesto por el folleto. Luego,
a las 14:30, se tomaba el autobus de regreso a Toldo, a donde se llegaba a las 22:30 de ese
mismo domingo.

Me parecié que el tiempo disponible para disfrutar de las bellezas de la naturaleza
descritas por el folleto —«majestuosas alturas esmeralda que unen una montafia a la otra»,
«cielos de color azul cobalto», «mar cristalino» y «pequefias y pintorescas bahias salpicadas
por las balsas de los cultivadores de perlas»— era bastante corto. Mi calculadora de bolsillo
me confirmé que un 43 % del tiempo que duraba la excursion se pasaba dentro del autobus.
Otro 40 % se iba en dormir, comer, bafiarse, vestirse y demas actividades que, de una u otra
forma, uno también debe Ilevar a cabo en casa. Todo esto sélo dejaba unas seis horas y media,
es decir, un raquitico 17 %, para los deportes, que representaban la razén del viaje. El coste
previsto era de 125 d6lares, lo que daba un coste por hora dedicada a deportes de aproximada-
mente 19.25 délares. Si lo que me interesaba era el tenis, para mi era claro que seria mejor
conducir mi automdvil durante media hora hasta uno de los clubes publicos de tenis de los
suburbios de Tokio, pagar la cuota de 12 délares y disfrutar alli todo el dia.

Por supuesto, lo que vendia la agencia de viajes era un paquete que constaba de una serie
de elementos distintos, incluyendo el «ambiente», integrados como un todo. Por lo general,
los clientes pagan sus 125 dolares por el paquete sin preguntar-
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se cuanto les cuesta cada elemento y si el conjunto realmente vale lo que piden. Para lograr
esto, debe profundizarse en lo que se le ofrece, identificar los distintos componentes del
paquete y entender la forma en que cada elemento contribuye al total.

Volviendo a mi ejemplo, esta claro que en lo que concierne Unicamente al deporte, un
jugador de tenis obtendria 10 veces mas por su dinero si se quedase en la ciudad y jugase en
una cancha local. Pero habiendo reconocido estos hechos, suponga que a usted le fascina jugar
al tenis rodeado de un escenario espectacular y que hace mucho que desea conocer las bellezas
tan bien anunciadas del Parque Nacional Ise-Shima. En este caso, ¢estas consideraciones
secundarias justifican el gasto, después de todo? Pueden o no justificarlo. Lo importante es que
el andlisis le ha permitido hacer valer su propio juicio autodirigido en sustitucion de la formula
otros-dirigen de aceptar el paquete, pagando por un ambiente que usted ni siquiera ha tratado
de definir.

El andlisis es el punto crucial de arranque del pensamiento estratégico. Al enfrentarse a
problemas, tendencias, acontecimientos o situaciones que parecen constituir un todo arménico
0 que, de acuerdo con el sentido comin actual, parecen venir integradas como un todo, el
pensador estratégico los divide en sus partes constitutivas. Luego, tras descubrir el significado
de estos componentes, los vuelve a ensamblar para maximizar sus ventajas.

En los negocios, como en el campo de batalla, el objetivo de una estrategia consiste en
aproximarse a las condiciones méas favorables a nuestro bando, juzgando con precision el
momento oportuno para atacar o retirarse, y evaluando siempre con correccion los limites de
compromiso. Ademas de la costumbre de analizar, caracteriza la mente del estratega la
elasticidad o flexibilidad intelectual que le permite encontrar respuestas realistas a situaciones
cambiantes, no simplemente discriminar con gran precision entre varios tonos de gris.

Dentro del pensamiento estratégico, lo primero que debe buscarse es el claro
entendimiento del caracter particular de cada elemento en una coyuntura dada, y después hacer
el mas completo uso posible del poder de nuestro cerebro para reestructurar esos elementos de
la forma mas ventajosa. Los fenémenos y acontecimientos del mundo real no siempre siguen
una tendencia lineal. Por lo tanto, el medio mas fiable para dividir una situacion en sus
componentes y volverlos a ensamblar de acuerdo con el modelo deseado no es la metodologia
gradual, como los sistemas de analisis; mas bien es esa herramienta fundamental del
pensamiento no lineal: el cerebro humano.

Por eso, el verdadero pensamiento estratégico contrasta tan fuertemente con el enfoque
convencional de los sistemas mecanicos que se basa en el pensamiento lineal. Pero también
contrasta con el enfoque que todo lo basa en la intuicion y Ilega a conclusiones sin ningln
auténtico desglose o andlisis (Figura 1.1).

Sin importar lo dificil o novedoso del problema, el acercamiento a la mejor solucion
posible solo puede provenir de una combinacion de analisis racional, que se base en la
verdadera naturaleza de las cosas, y una reintegracion imaginativa de las diferentes porciones
en el nuevo modelo, mediante el empleo del poder cerebral no lineal. Esta es siempre la
manera mas eficaz de concebir estrategias que afronten exitosamente los retos y
oportunidades, tanto en las lides del mercado como en el campo de batalla.
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Figura 1.1. Tres tipos de proceso intelectual.

Determinacion del punto critico

La primera etapa del pensamiento estratégico consiste en determinar con precision el punto
critico de la situacion. De forma natural, cualquier persona que afronte un problema trata de
averiguar cual es el punto clave. Hay quien puede pensar que cualquier manera es buena y
que, en gran parte, es sélo cuestion de suerte que sus esfuerzos den en el blanco. Considero
que nada tiene que ver la suerte y que todo
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es cuestion de actitud y de método. Para resolver un problema es vital, desde el principio, que
éste se formule de manera que facilite el descubrimiento de una solucion.

Supongamos, por ejemplo, que las horas extra se han vuelto un problema crénico en una
compafiia y estan absorbiendo los beneficios. Si se plantea la pregunta: ;Qué deberia hacerse
para reducir las horas extra?, varias contestaciones surgiran por si solas:

« Trabajar con mas ahinco durante las horas del horario establecido.
» Reducir el tiempo de la comida y las interrupciones para el café.
« Prohibir las conversaciones telefénicas privadas largas.

Este tipo de preguntas se utiliza a menudo en las empresas que intentan reducir sus costes
y mejorar la calidad de sus productos por medio de campafias de mi- nimizacion de errores, y
de reuniones para el control de calidad que implican la participacion de todos los empleados.
Se recaban ideas, se tamizan y después se incorporan al programa de mejora. Pero este
enfoque tiene una limitacion intrinseca. Las preguntas no se formulan para que apunten hacia una
posible solucidn, sino que estan dirigidas principalmente a encontrar remedios para los sintomas.

Volviendo a nuestro problema de horas extra, supongamos que enunciamos la pregunta de
forma todavia méas orientada hacia una solucion: ¢Es la plantilla de trabajadores de esta
compaifiia lo suficientemente grande como para hacer frente al trabajo que se le exige?

Esta pregunta sélo admite una de dos contestaciones posibles: si o no. Para llegar a
contestar con un si, serd necesario un intensivo analisis, incluyendo, con toda probabilidad, la
comparacion con otras empresas del mismo ramo, la tendencia historica de las cargas de
trabajo por empleado, el grado de automatizacion y el uso de ordenadores, y su eficacia
financiera. Por otra parte —y después de un examen cuidadoso de los registros de ventas,
beneficio por empleado, relacion entre mano de obra directa e indirecta, comparacion con otras
compafiias, etcétera— si la respuesta termina por ser no (o sea, a la compafia le falta
personal), ésta sera en si misma el equivalente a una solucién al problema original. Esta
solucion —aumento del personal— sera revalidada por todos los indicadores gerenciales
usuales. Y si la empresa adopta esta solucion, aumenta la probabilidad de que el resultado
deseado surja por si mismo. De esta forma, el analisis objetivo puede suplantar a las discu-
siones emocionales.

Sin embargo, esta forma no es la Gnica en que pudo haberse planteado la pregunta. Podria
haberse presentado de esta manera: ¢Las capacidades de los empleados estan a la altura de la
naturaleza del trabajo?

Este planteamiento, como el anterior, se orienta a la obtencién de una posible solucion.
Aqui, también, una respuesta negativa implicaria la carencia de personal apropiado, lo que a su
vez indicaria que la solucion se encuentra en la capacitacion del personal interno, o el
reclutamiento de personal externo cualificado. Por el contrario, si la respuesta fuese si,
sefialaria que el problema crdnico de horas extra no radica en la naturaleza del trabajo, sino
mas bien en el tamafio de la carga de trabajo. Por tanto, en este caso, el factor principal para
una solucion no seria la capacitacion, sino el aumento de la plantilla de trabajadores.

Si las preguntas adecuadas se formulan orientandolas hacia una solucién, y si



Andlisis: el punto de partida 13

se realizan los andlisis apropiados, lo mas seguro es que la respuesta final sea la misma,
aunque se haya partido de una pregunta expresada con palabras distintas y se haya llegado a
ella por una ruta diferente. En ambos casos, una pregunta relacionada con la naturaleza y la
cantidad del trabajo pone de manifiesto la verdadera causa y facilita que se llegue a un
veredicto bien definido.

Es dificil exagerar la importancia que tiene la correcta formulacién de las preguntas. Las
personas que se han capacitado y estan motivadas para formular las preguntas correctas no
presentan propuestas vagas para «mejoras», semejantes a las que se encuentran en las buzones
para sugerencias de muchas empresas. Sus proposiciones siempre son ideas concretas y
practicas.

Por no detectar los asuntos criticos, demasiados gerentes de primer nivel se sobrecargan
actualmente con altas dosis de ansiedad y preocupacion, que transmiten a sus subordinados,
cuyos esfuerzos terminan en fracasos y frustracion. Las preguntas orientadas hacia una
solucion sélo pueden formularse si el aumento critico se detecta y capta con precision desde
un principio. El claro entendimiento de todos acerca de la naturaleza de un problema que ya
ha sido detectado proporciona una presion esencial para el encuentro de soluciones creativas.
Cuando los problemas se definen mal o se entienden confusamente, la mente no funciona con
precision. Cuanto mas se toleren las soluciones ambiguas, las medidas a medias o para salir
del paso, mayores seran las posibilidades de que los asuntos se definan de forma vaga. Por
esta razon, lo mas importante para descubrir la solucién de un problema es aislar sus puntos
criticos; en otras palabras, determinar el asunto critico. La clave en esta etapa inicial viene a
ser la limitacion del asunto mediante el estudio detallado de los fenémenos observados.

La Figura 1.2 ilustra un método que utilizan con frecuencia los estrategas en el proceso de
abstraccion, que muestra como puede funcionar en el caso de una gran empresa establecida
que se enfrenta al problema de la disminucion de su vigor competitivo.

El primer paso en el proceso de abstraccion es el empleo de medios como las sesiones de
«torbellino de ideas» (brainstorming) y las encuestas de opinion para recabar y especificar los
aspectos en los cuales la compafiia se encuentra en desventaja ante sus competidores.
Posteriormente, estos puntos pueden ser clasificados bajo un menor nimero de
encabezamientos (éstos aparecen en el diagrama bajo el apartado de «Fendmenos concretos»)
de acuerdo con sus factores comunes.

En seguida, los fendbmenos que comparten algin denominador comin se combinan, a su
vez, para formar grupos. Después de realizar lo anterior, se vuelve a examinar cada grupo
como una unidad, analizando cual es el asunto critico que plantea cada unidad. La fuente del
problema debe comprenderse antes de proponer cualquier solucion real, y el proceso de
abstraccion permite conocer los asuntos cruciales sin el riesgo de pasar por alto algo
importante.

Cuando ha terminado el proceso de abstraccion, debemos decidir cual es el enfoque
correcto para encontrar una solucion. Una vez que la solucion ha sido determinada, quedan
por realizar las tareas de elaboracion de los programas de implantacién, y luego las de
compilacion de planes detallados de accion. Ninguna solucion, por perfecta que sea su forma
de atacar el asunto critico, surtirda el menor efecto mientras no se implante. Demasiadas
empresas intentan omitir los pasos ne-
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Delimitacion del problema.

cesarios entre la identificacion de los asuntos criticos y la implantacion de las soluciones en
las actividades diarias, olvidando los pasos intermedios: planificacion de las mejoras
operativas y organizacion de acciones concretas. Hasta el gerente mas brillante es incapaz de
llevar a la practica un plan abstracto en un solo paso.

Mas adelante se veran con mayor detalle ejemplos de los pasos intermedios. Por el
momento, basta recordar que el proceso descrito en la Figura 1.3 —Ia abstraccion seguida del
acercamiento hacia un plan concreto de mejoras— es caracteristico del método, para encontrar
soluciones, que se enfoca en los asuntos criticos.

Método de aciertos y errores

Supongamos que s6lo se tiene una idea general de cudl puede ser el punto critico del
problema. ;Cémo podemos definirlo sin perder tiempo? Son raras las personas que poseen el
don instintivo de detectar los puntos criticos. Por fortuna para el resto de nosotros, también
existe un método para lograrlo.

Diagramar el problema es un recurso familiar para quienes tienen experiencia en
programacion de ordenadores o el empleo de cuadros sindpticos para la toma
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Figura 1.2. (Continuacion).

de decisiones. El problema o asunto general se divide en dos 0 mas subasuntos, mutuamente
excluyentes y exhaustivos; después, el proceso se repite para los temas que vayan surgiendo, y
se sigue asi hasta el nivel en que los subasuntos se pueden manejar de forma individual. De
esta manera, aun el problema que en un principio parecia demasiado grande para ser resuelto,
poco a poco se desmenuza en una serie de asuntos mas pequefios. En esta etapa, el secreto
reside en que cada asunto final sea algo manejable a nivel humano, con resultados precisos y
mensurables.

Consideremos el caso de una compafiia cuyo producto A ha venido mostrando una fuerte
baja de competitividad debido a sus altos costes. Es menester disminuir sus costes. Pero,
¢cdmo? Hechos trascendentes y cambios en el ambiente de la compafiia y del producto A
determinaran la respuesta a esa pregunta.

Diagrama del problema

En vez de tratar de forma temeraria de proponer una solucién basada simplemente en la
experiencia o la intuicion —sin un andlisis de los factores objetivos—, el pensador estratégico
tomara una hoja de papel en blanco y dibujara un diagrama del problema (Figura 1.4). Su
razonamiento sera similar al siguiente:
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Figura 1.3. Etapas del pensamiento estratégico.

Como los costes de produccion del producto A son muy altos, lo primero que hay que
analizar es su disefio. Si el producto fabricado de acuerdo con las especificaciones existentes
ya resulta demasiado caro para ser competitivo, es obvio que su disefio es excesivo. Pero esto
no significa necesariamente que debamos sencillamente cambiar su disefio. Antes de hacerlo
debemos estudiar las necesidades y gustos basicos de nuestros clientes; posteriormente se debe
estimar la participacion del mercado que podria perderse frente a la competencia y el impacto
neto en los beneficios si se vendiera el producto A a un precio mas alto, debido a su coste de
produccion actual.
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Si tenemos confianza en que el producto A puede lograr suficientes ingresos para superar
el punto de equilibrio en el mercado contraido, el siguiente paso se orientard, con toda
probabilidad, hacia el &rea de marketing. Por ejemplo, se podria lanzar una fuerte campafia
publicitaria para persuadir al grupo de clientes potenciales de que el producto A tiene calidad
superior, a precio mas alto. (Esta es la forma en que Volvo, Porsche y Mercedes-Benz
establecen sus precios y venden sus automoviles, transfiriendo con éxito lo «alto» de sus
costes de produccion al cliente.)

Supongamos, sin embargo, que por razones de consistencia de nuestra politica de precios
0 por reduccidn excesiva del tamafio del mercado no existe la posibilidad de transferir el alto
coste del producto A a nuestros clientes. En este caso, o mas probable es que el paso
apropiado sea recurrir al andlisis del valor (AV) y a la ingenieria del valor (V).

El propésito de dichas técnicas, que en la actualidad casi todos los fabricantes japoneses
utilizan como parte normal del control de las operaciones del negocio, es analizar e investigar
los materiales o componentes que se compran desde el punto de vista de sus precios, de
manera que los resultados puedan incorporarse en la planificacion de areas como la reduccion
de costes y el desarrollo de nuevos productos. Los estudios de los bienes que se compran se
llevan a cabo para determinar si su calidad y fiabilidad son las adecuadas para el disefio y
funcién de un producto en particular (ingenieria del valor), asi como si sus costes son
razonables para el precio del producto (analisis del valor). De forma similar se examinan los
procesos de produccion, la estructura de costes y los proveedores.

Volviendo a nuestro ejemplo, supongamos que un estudio concienzudo de la relacién
entre los costes del disefio y los requerimientos del mercado nos lleva a concluir que el
producto A no es rentable con su disefio actual. En esta situacion, AV e IV nos pueden servir
para determinar las condiciones necesarias para permitir que el producto A compita en el
mercado.

Recordemos que el mercado lo forman el producto A y sus competidores. Ningin
producto se vende en el desierto o en la Luna; tanto los precios de los fabricantes como las
distintas clases de clientes a los que aquéllos sirven se determinan en el ambito de la
competitividad. ;Qué sucede si todos los fabricantes del mercado estan produciendo articulos
similares de alta calidad y ofreciéndolos en ese mercado a un precio relativamente bajo (es
decir, con bajos margenes de beneficio)? En este caso seria desastroso para la empresa
modificar el disefio del producto A para reducir costes —aun cuando, por ejemplo, fuese
técnicamente posible cambiar su caja metélica exterior por otra de plastico—, porque el
producto resultante, de aparente menor calidad, seria eliminado del mercado por productos de
alta calidad y menor precio que ya estuviesen compitiendo para ganarse el favor del publico.

Por ello, las técnicas AV e IV no pueden utilizarse con seguridad en el vacio. De la
misma forma, los disefiadores no pueden permitirse el lujo de encerrarse en una torre de marfil
para sofiar con modificaciones de disefio tendentes a reducir los costes sin tener alguna idea de
lo que esté sucediendo en el mercado. En la situacion que he descrito, la mejor forma de llegar
a una medida competitiva eficaz serfa poner junto a nuestro producto A el producto
competidor de mas éxito, desarmarlo completamente y luego comparar con minuciosidad
ambos productos en
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Figura 1.4. Ejemplo del diagrama de un problema.

cada aspecto: métodos de construccion, nimero de partes, calidad de los materiales y
componentes, etc. Esto permitira a la empresa detectar qué partes o aspectos del producto A
son los responsables de que sus costes sean mayores. Mediante la aplicacion de la 1V, podria
entonces reducirse el coste de la parte o del aspecto que se relaciona con el producto
competidor sin imponerle al producto A alguna desventaja competitiva en el mercado (Figura
1.5).

AJ mismo tiempo, sin embargo, nuestro examen pudo haber descubierto que a pesar de
que los costes del producto A son en general mas altos, el producto competidor esta hecho con
materiales de mejor calidad o tiene un mejor acabado. En este caso, es posible que sea
necesario mejorar las especificaciones de los materiales o el disefio del producto A y aceptar
los costes més altos.

Me he apartado un poco del tema, pero tengo mis razones. Actualmente en muchas
compafiias los departamentos funcionales, como de disefio, fabricacion y ventas, que por lo
general se encuentran separados uno de otro dentro de la organizacion, dedican mas energias a
cuidar sus propios territorios que a buscar la forma de lograr una mayor cooperacion entre
ellos. Como resultado, se tiende a pasar por alto ese gran potencial para el mejoramiento de
los beneficios que, por lo general, se encuentra presente en las areas marginales
interfuncionales. Los métodos AV e IV se citan aqui como ejemplos de herramientas de
reforzamiento para analizar estas areas fronterizas. Normalmente las técnicas AV e IV son
utilizadas por un gru-
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Figura 1.4. (Continuacion).

po de ingenieros como un mecanismo interno para afinar el disefio; sin embargo, cuando se
usan en el sentido mas amplio que se acaba de describir, pueden convertirse en una poderosa

herramienta para reducir los costes del producto.
En afios recientes, algunas compafiias japonesas muy avanzadas han llevado este concepto
todavia mas lejos, ya que han desafiado el statu quo al disefiar a par-
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Figura 1.5. Opciones de cambios en el producto después de desarmar el producto
competidor.

tir de cero tanto el producto como sus instalaciones de produccion, partiendo del concepto
especificado de un producto destinado a un grupo de clientes que ha sido claramente definido.
Este tipo de enfoque —produccién y disefio del valor con base cero (o disefio empezado desde
un principio de acuerdo con un estandar que el consumidor esta dispuesto a aceptar)— es la
base del éxito del automévil Honda Civic y de las fotocopiadoras Ricoh, por mencionar dos
ejemplos representativos.

Veamos una vez mas la Figura 1.4. Cuando tenemos la sospecha de que los costes resultan
demasiado altos y profundizamos alin més nuestro analisis en el diagrama del asunto, vemos
que la accién requerida podria ser, o la capacitacion del personal de fabrica, o el mejoramiento
de los métodos de compra. Un salto del sintoma «costes variables» al diagnéstico «altos costes
de los materiales comprados», con una implantacion posterior de medidas basadas en ese
diagndstico, sélo disminuirad nuestras posibilidades de corregir el problema.

Como mencioné anteriormente, este proceso de ir delimitando el asunto cada vez mas por
medio del empleo de un diagrama del problema se parece a los métodos que se utilizan en la
programacion de ordenadores y en los arboles de decisiones. De forma alterna, podemos
compararlo con el procedimiento mediante el cual el médico interroga a su paciente con objeto
de llegar al diagndstico, eliminando de forma secuencial ciertas areas improcedentes. Una
empresa de negocios es una entidad organica viviente. Cuando una enfermedad ataca alguna
de sus partes, el
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funcionamiento defectuoso tenderd a reflejarse en la reduccion de los beneficios (o del
potencial de futuros beneficios) que son la fuente de energia para el crecimiento de dicho
organismo. Si se reconoce la gravedad de los sintomas, la alta direccidn de la empresa, ya sea
sola 0 con ayuda de consultores externos, l6gicamente deseara probar cudl es la causa del
problema, del mismo modo en que el médico interroga a su paciente para determinar qué es lo
que esta mal.

Diagrama de los beneficios

Si se parte del supuesto de que los costes de determinado producto son muy altos, el diagrama
del problema nos proporciona, como acabamos de ver, la herramienta para analizar cuales son
las posibles razones. Pero supongamos que todavia no se ha determinado que el problema
reside en costes demasiado altos; todo lo
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Figura 1.6. El punto de partida de un diagrama de beneficio.
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¢Se podria mejorar la aceptacion
dal producto A por parte del
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decir, su satisfaccion de las
necesidades del consumidor)?
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Figura 1.7. Diagrama de los beneficios para incrementar la participacion del mercado.
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Ejemplos de asuntos que requieren analisis

* Necesidades basicas del consumidor

¢ Andlisis del valor (real y apreciado) ofrecido por los productos
competidores

* Tendencias de los canales de ventas y la cobertura geogréfica
* Comparacién entre las capacidades de servicio y el tiempo de entrega

* Encuestadel conocimiento del consumidor respecto a la marcay el producto

* Analisis del proceso de latoma de decision para comprar

* Elasticidad de los precios

¢ Influencia de los términos de pago y de las deméas condiciones
comerciales

. Posibilidad de expansién geogréfica
. Posibilidad de expansién en los consumidores finales fuera del
segmento

* Andlisis coste-beneficio de la expansion

* Demanda anticipada (tres a cinco afios siguientes) del producto que constituye
el mercado total M

* Factores que determinan el tamafio del segmento m dentro del mercado M

* Tendencias y prondsticos de los factores anteriores

Figura 1.7. (Continuacion).
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¢Es posible un simple
aumento en las listas de
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aumentar el
precio del e ___
mercado?
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Viene de la sufrido por los costes?
Figura 1-6
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Figura 1.8. Diagrama de los beneficios para un andlisis de la flexibilidad de precios.
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Ejemplos de asuntos que requieren analisis

* Elasticidad de los precios

* Posibilidad de elevar los precios diferenciados por areas geogréaficas, modelos o
canales de distribucion

* Resultados logrados por los competidores (posibilidad de incrementar precios
«siguiendo al lider»)

* Necesidades bésicas del consumidor en cada segmento del mercado
* Elasticidad de precios

¢ Andlisis de coste-beneficio

* Analisis econémico béasico del sistema de distribucién
¢ Andlisis de las economias de escala

* Correlacion entre el nimero de tiendas de ventay la cobertura del mercado

¢ Flexibilidad del flujo fisico de las mercancias segun el canal de
distribucion

* Grados de motivacién y esfuerzo de ventas realizado por cada canal de
distribucion

* Anélisis del efecto estratégico a largo plazo
* Anélisis de coste-beneficio a corto plazo

* Posibilidad de conservar las capacidades y habilidades de ventas

Figura 1.8. (Continuacion).
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que sabemos hasta el momento es que la venta del producto A en el mercado existente por
medio de los métodos de venta actuales resulta poco lucrativa. Para diagnosticar este
fenémeno, debemos regresar un poco y apegamos a los fundamentos.

Esta vez empezamos con la pregunta: ;Hasta qué punto es posible mejorar la rentabilidad
del producto A? Puesto que el beneficio lo determina el precio de venta, el coste y el volumen
de ventas, estas tres variables deberan tener el mismo peso en las etapas iniciales del
diagnostico dirigido a mejorar la rentabilidad.

No hace mucho, una empresa de maquinas-herramienta solicito mi consejo para mejorar la
rentabilidad de ciertos productos de sus lineas. Como paso inicial del proyecto, esbocé los
diagramas que aparecen en las Figuras 1.6 a 1.8. Debido a que estos diagramas son aplicables
a la mayor parte de los productos y tienen una relacion directa con los beneficios, que a su vez
son la base de cualquier negocio, yo los llamo diagramas de beneficio. Los podemos emplear
con gran provecho en el caso del producto A.

Dos puntos basicos estan implicados en el aumento de la rentabilidad del producto A.

 ¢Se puede lograr mayor beneficio externamente (es decir, a partir del mercado)?
+ ¢Se podria mejorar la rentabilidad del producto con el mismo precio de venta que tenemos,
pero aumentando la eficiencia internamente (es decir, mediante una reduccion de costes)?

El primer punto es susceptible de ulterior division, como muestra la Figura 1.6:

» ¢Puede incrementarse el volumen de ventas?
 ¢Puede elevarse el precio?

Con objeto de encontrar respuestas a estas preguntas, es menester efectuar un analisis mas
detallado, como se muestra en las Figuras 1.7 y 1.8. A la derecha de los diagramas hay algunos
ejemplos de los analisis que requieren los asuntos planteados.

Cada tipo de analisis necesita considerable capacidad y experiencia, y s6lo se puede llevar
a cabo con seriedad si se dispone de constante acceso a informacion precisa sobre el mercado.
Las compafiias que hacen hincapié en el marketing recaban informacion de sus mercados de
forma regular, y de esa manera estan en condiciones de llevar a cabo estos analisis como cosa
de rutina. Las empresas menos orientadas al marketing, que s6lo recaban informacion
esporadicamente, no tienen tanta suerte. Si desean llevar a cabo cada andlisis con alguna
perspectiva de lograr resultados fiables, necesitan realizar mayor esfuerzo para llenar los
vacios de la informacién que reciben.

Ninguna estrategia de negocios adecuada puede formularse si solo se basa en
conocimientos o analisis fragmentarios. Si dicha estrategia produce buenos resultados, se
deberé a la suerte 0 a la intuicion. El auténtico estratega no depende ni de la primera ni de la
segunda. Su férmula para obtener el éxito es mas fiable: combinar el método analitico con la
elasticidad mental que llamo pensamiento estratégico.

En mi opinién, ambas son complementarias. Para que la mente estratégica fun
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cione con creatividad, necesita el estimulo de un buen andlisis de penetracion. Para llevar a
cabo un buen anélisis, la mente estratégica e inquisitiva debe formular las preguntas precisas
plantedndolas como asuntos orientados hacia su solucion. Los andlisis que se realizan con el
simple proposito de reivindicar las nociones personales preconcebidas no conducen a
soluciones creativas. La intuicion o los presentimientos no constituyen por si mismos una
garantia de que los planes de negocios seran seguros. Es necesario el adecuado balance entre
los dos para que se puedan concebir estrategias que produzcan buenos resultados.
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Cuatro rutas hacia la ventaja estratégica

En este libro, mi preocupacion no se refiere al pensamiento estratégico en sentido abstracto o
general. Al contrario, lo que deseo es explorar la forma en que puede utilizarse para
desarrollar estrategias de negocios mas poderosas. Pero antes de pasar a los detalles, es
importante que recordemos lo que significan las estrategias de negocios. Por extrafio que
parezca, esto es algo que hasta los cuadros de planificacion de tiempo completo de las
corporaciones a veces no toman en cuenta con la seriedad que debieran.

Sobre lo que trata la estrategia, lo que la distingue de todos los demas tipos de
planificacion de los negocios es, en una palabra, la ventaja competitiva. Si no existiesen los
competidores, no seria necesaria la estrategia, puesto que el Unico proposito de la planificacion
estratégica viene a ser el permitir que la compafiia obtenga, con la mayor eficacia posible, una
ventaja sostenible sobre sus competidores. Por lo tanto, la estrategia corporativa implica el
intento de alterar las fuerzas de la empresa en relacion con las de sus competidores de la forma
mas eficaz.

Claro que las condiciones o el estado de la empresa misma pueden mejorar en relacion
con un criterio absoluto. Por ejemplo, una compafiia puede tratar de reducir los costes de sus
productos mediante el empleo de la ingenieria del valor o tratar de mejorar su flujo de efectivo
reduciendo sus periodos de cobro. Si lo logra, estos esfuerzos le brindaran un margen
financiero mayor, dado que habra mejorado su rentabilidad. Esto, a su vez, ampliara la gama
de estrategias opcionales que la empresa estard en condiciones de escoger para hacer frente a
sus competidores. Estas mejoras «operativas» pueden considerarse parte de la estrategia del
negocio.

Creo, sin embargo, que para mantener claras nuestras ideas, debemos reservar el término
«estrategia» para aquellas acciones que tienen como fin directo alterar la fortaleza de la
compafiia en relacion con la de sus competidores. Debemos distinguir estas acciones de las
que tienen por objeto lograr mejoras operativas, como mayor rentabilidad, organizacion mas
limpia, procedimientos administrativos mas eficaces o0 mejor captacion.

Otra razon para hacer esta distincion es el hecho de que la estrategia corporativa requiere
un tipo especifico de pensamiento. Cuando uno se esfuerza por conseguir o conservar una
posicion de superioridad relativa sobre un competidor pe
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ligroso, la mente funciona de forma muy diferente a cuando se esta tratando de realzar una
mejora interna de acuerdo con algiin modelo absoluto. Es algo asi como la diferencia entre
lanzarse al combate y ponerse a dieta.

En el mundo de los negocios, no se buscan estrategias «perfectas». Como ya vimos, lo que
cuenta no es el rendimiento en términos absolutos, sino el desempefio con relacién al de los
competidores. Entonces, una buena estrategia de negocios es la que permite a una compafiia
ganar terreno de forma significativa a sus competidores a cambio de un coste aceptable. La
auténtica tarea del estratega consiste en encontrar la forma de realizarlo.

¢Como debe, entonces, afrontar el estratega esta tarea? Basicamente existen cuatro
caminos para fortalecer la posicion de una empresa frente a la de sus competidores (Figura
2.1).

1. La empresa puede reajustar la asignacion de recursos a disposicion de su equipo
gerencial, con objeto de reforzar ciertas capacidades de la compafiia como

Negocio/Producto que se ofrece

Antiguo/ Existente Nuevo/Creativo
FCE Iniciativas agresivas
1_ 1/
Compite L
(con sabiduria) fl
Intensifica la diferencia funcional Va alarafz del problema

Grados de libertad

Superioridad relativa estratégica

/ —
AN s
/ \ “
\
Evitala / : 1l
directa \\\\‘ _______ g
T R —— - /
Expiota las debilidades de Lleva al maximo los
los competidores beneficios para el usuario

Figura 2.1. Cuatro estrategias basicas.
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un medio para incrementar su participacion en el mercado y su rentabilidad. Si la direccion de
la empresa asigna los recursos de la misma forma que sus competidores, no habra ningln
cambio en su posicién relativa. En este método, el punto esencial consiste en identificar cuales
son los factores clave de éxito (FCE) de la industria o del negocio en cuestion, y después
realizar una inyeccion de recursos concentrados en el area en que la compafiia ve mayor
oportunidad de ganar una ventaja estratégica significativa sobre sus competidores. Aun cuando
la compafiia no tenga mayores recursos gerenciales que sus competidores del mismo negocio o
del mismo ramo, a menudo puede lograr un triunfo competitivo resonante al concentrar sus
recursos en el punto crucial. A este método lo denomino estrategia de negocio basado en FCE
(factores clave del éxito).

2. Entre compafiias que compiten en la misma industria 0 en el mismo ramo, hay casos
en los cuales a pesar de que una compafiia no cuenta con ninguna ventana inicial sobre sus
competidores y la lucha por los FCE la libran con igual vigor todos los participantes, de todas
formas es posible obtener una ventaja relativa al obtener provecho de cualquier diferencia que
exista en las condiciones competitivas de la compafiia y la de sus rivales. Aqui la tarea del
estratega consiste en: aj utilizar la tecnologia, la rentabilidad de la fuerza de ventas, etc., de sus
productos que no compitan directamente con los objetivos de los competidores, o b) utilizar
cualquier otra diferencia en la composicion de los activos entre la empresa y sus competidores.
A este modo lo he llamado estrategia de negocios basada en la superioridad relativa.

3. Si el principal competidor de la compafiia esté sélidamente establecido dentro de una
industria poco dindmica y de lento crecimiento, va a resultar muy dificil desajolar a tal
competidor. Algunas veces la Unica respuesta es una estrategia poco convencional, dirigida a
desquiciar los factores clave del éxito sobre los que el competidor ha basado su ventaja. Para
llegar a esa estrategia, el punto de partida debe ser desafiar o cuestionar los supuestos
aceptados que gobiernan la forma de hacer negocios en la industria o en los mercados en
cuestion, con miras a cambiar, si es posible, las reglas del juego, desquiciar el statu quo y,
como resaltado, ganar una nueva y poderosa ventaja competitiva. A este enfoque yo lo llamo
estrategia de negocios basada en iniciativas agresivas.

4. Aun en casos de intensa competencia dentro del mismo sector o ramo, es posible
lograr el éxito en la lucha competitiva mediante el despliegue de innovaciones. Estas
innovaciones pueden implicar la apertura de nuevos mercados o el desarrollo y lanzamiento de
nuevos productos. Ambas lineas de accion implican la explotacion del mercado a través de
medidas vigorosas en aquellas areas particulares que no abarcan los competidores. A este
método lo he Ilamado estrategia de negocios basada en los grados de libertad estratégica.

En cada uno de estos cuatro métodos, la preocupacion principal radica en evitar hacer las
mismas cosas que la competencia, en el mismo campo de accion. Por ejemplo, optar por una
simple guerra de precios a la que los competidores también se pueden lanzar con facilidad no
solo dafiara la rentabilidad de la industria como un todo, sino que, probablemente, la que
resulte mas perjudicada en esa batalla sera la empresa del estratega. Una vez mas, lanzarse a la
reduccion de costes al méaxi
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mo, recurriendo a la posible sustitucion de materiales, a un relajamiento de los estandares de
calidad y demas cosas por el estilo tendentes a aumentar la rentabilidad. puede ser
contraproducente porque con el tiempo se reduciran las ventajas ofrecidas por el producto a

los clientes y se debilitara la posicién competitiva de la
compafiia.

Por lo tanto, el objetivo de estos cuatro métodos de planificacion estratégica consiste en
lograr una situacion competitiva en la cual nuestra empresa pueda: 1) ganar una ventaja
relativa por medio de medidas que a los competidores les sea dificil seguir o copiar, y 2)
extender esa ventaja todavia méas lejos. ElI asombroso desarrollo competitivo de la industria
japonesa en los Ultimos afios proviene en gran parte de estos métodos. En los siguientes cuatro
capitulos vamos a analizar cada uno de ellos para mostrar como funcionaron en distintas
empresas japonesas especificas.

Mi interés se centrara en los conceptos que los estrategas deberan tomar en cuenta, en los
procesos mentales que deberan emplear y en los tipos de conclusiones y programas que
deberan surgir. En si mismos, los conceptos sobre los factores clave de éxito, superioridad
relativa, iniciativas agresivas y libertad estratégica pueden parecer simples y de poca
importancia. Sin embargo, cuando estos conceptos han sido remarcados a sangre y fuego, y
cuando se emplean libremente como una herramienta del proceso mental diario, muchas
situaciones que de otra forma parecerian preocupantes problemas o apuros sin esperanza
surgiran como retos fascinantes y estimulantes.

Ahora voy a explicar, uno por uno, estos cuatro caminos que conducen a estrategias
superiores.
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Concentrarse en los factores clave

Cuando los recursos de capital, personal y tiempo son tan escasos como en la actualidad, es
vital que se les concentre en las &reas funcionales u operativas clave decisivas para el éxito de
nuestro negocio. Si nos dedicamos a asignar los recursos de la misma forma que nuestros
competidores, nunca obtendremos ventaja competitiva alguna. Si podemos identificar las areas
que realmente forman la clave de nuestra industria y a ellas dedicamos la adecuada mezcla de
nuestros recursos, estaremos en condiciones de colocarnos en una posicion de auténtica
superioridad competitiva.

No siempre resulta facil identificar los factores clave del éxito. Basicamente, el estratega
cuenta con dos enfoques. El primero consiste en seccionar el mercado con el mayor grado
posible de imaginacion, para identificar sus segmentos clave; el segundo radica en descubrir
qué distingue a las empresas que logran el éxito de las que no lo consignen y luego analizar las
diferencias entre ambas.

Diseccion del mercado

La Figura 3.1 muestra la forma en que unos astilleros japoneses han subdividido su mercado
en segmentos clave como preludio de la decision sobre donde concentrar sus recursos mas
importantes. Sus productos -barcos-tanque y barcos mercantes— se encuentran clasificados de
forma descendente a la izquierda del eje vertical. Notese que esta compafiia no considera todos
los barcos-tanque como un solo grupo de productos homogéneos, sino que los subdivide en
categorias seglin sus tamafios. De manera similar, clasificar a los barcos mercantes de acuerdo
con el grado de valor agregado, es decir, por su disefio para el transporte de cargas de alto,
mediano y bajo grado de valor agregado, debido a que los barcos de carga de alto grado
pueden venderse, por tonelada, al doble de los cargueros de bajo grado.

Los distintos clientes de cada uno de estos productos de linea aparecen sobre el eje
horizontal y tienen caracteristicas muy distintas. Por ejemplo, los clientes europeos de primera
clase, difieren de los de segunda clase, tanto por su importancia
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Figura 3.1. Matriz producto-mercado de un astillero (ilustrativa).

como por el modo de colocar sus pedidos, y los navieros griegos de primera clase se
comportan de forma diferente a los navieros griegos con operaciones de menores dimensiones.

Al segmentar de esta forma el mercado total de construcciones navales, la empresa se
encontrd en condiciones de identificar la amplia gama de segmentos de producto-mercado que
lo conforman, asi como de reconocer los segmentos primordiales desde un punto de vista
estratégico. El siguiente paso radico en el desarrollo
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de estrategias de producto-mercado para los segmentos cruciales del mercado, y posteriormente
en asignar la responsabilidad de llevar a cabo esas estrategias en cada segmento. (En este caso,
la compafiia nombré a un gerente regional con amplios conocimientos en cargueros generales
de gran capacidad para que atendiera a los navieros griegos de primera clase.) Al terminar el
desarrollo de la estrategia y la asignaciéon de las responsabilidades de su implantacion, la
empresa se dedicé a desarrollar sus justificaciones econémicas —es decir, a calcular la
probable rentabilidad de las estrategias propuestas— para cada segmento; después sumé todos
los requerimientos de recursos y, por ultimo, revisé las prioridades de los segmentos con-
siderando los recursos corporativos disponibles.

Otra empresa japonesa que también dividié por sectores su mercado, con ventajas
excelentes, fue un fabricante de montacargas. Esta compafiia empezé por reconocer que
diferentes sectores del mercado de montacargas tenian distintos requerimientos en cuanto a los
resultados exigidos al producto y que las necesidades de cuatro de cada cinco de sus clientes
podian satisfacerse con un vehiculo cuya fabricacién podia costar un 20% menos que la de uno
disefiado para satisfacer a todo el mercado.

Tras dividir su mercado por sectores e identificar los requerimientos de cada uno, esta
empresa decidi6 concentrarse en los clientes de las industrias al por menor y de la
construccion, dejando para sus competidores los sectores mas exigentes (clientes dedicados a
trabajos pesados en los muelles y al transporte de troncos). Esto le permitié lanzar una nueva
linea de productos a menor precio y de valor controlado por métodos de ingenieria, dirigida a
un segmento del mercado claramente identificado, en el que muy pronto obtuvo una posicién
predominante.

Identificacion de las diferencias entre ganadores y
perdedores

Otro enfoque, y probablemente més innovador, para identificar los factores clave del éxito,
radica en descubrir qué distingue a ganadores de perdedores, y el porqué de esta diferencia.
Consideramos otra vez la industria japonesa de montacargas. En términos de segmentacién por
clientes, esta empresa difiere muchisimo de la industria camionera. Sélo tres clientes
industriales acaparan un 70% de todas las ventas de camiones, en tanto que los clientes de
montacargas se encuentran distribuidos en una amplia gama de industrias, entre las cuales los
tres usuarios mas grandes de camiones no absorben ni siquiera el 30% de las ventas de
montacargas.

Ahora supongamos que una empresa que fabrica y distribuye camiones eficientemente
trata también de distribuir montacargas. ;Qué va a pasar? Los vendedores que sélo atienden a
los clientes de las tres industrias mas importantes en el sector de los camiones van a encontrar
un nmero relativamente bajo de clientes que también son compradores de montacargas. Van a
dejar desatendido el 70% del mercado y, por consiguiente, sus ventas de montacargas van a ser
muy pequefias. Por otra parte, una compafiia con una buena red de distribucion de montacargas
lograra poco éxito si trata de vender camiones por esos mismos medios y, aunque cubriese la
totalidad del mercado, estaria incapacitada para atender a las
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(j-es industrias compradoras mas importantes y lograr una participacion dominante.

No debe sorprendernos encontrar que las empresas que tienen una amplia participacion en
el mercado de montacargas hayan adoptado, en su totalidad, redes de distribucion disefiadas
exclusivamente para ese fin, mientras que las compafiias con redes de distribucion
encaminadas a atender tanto a los clientes de camiones como a los de montacargas no hayan
obtenido buenos resultados. Las empresas que no quieren reconocer este hecho béasico corren
el peligro de ser superadas por aquellos competidores que conocen muy bien este factor clave
de éxito. De hecho, después de reconocer lo anterior, una compafiia logré solucionar sus
problemas al cambiar su red de distribucion para que s6lo manejara montacargas.

Es obvio que los factores clave del éxito para distintas industrias radican en diferentes
funciones, areas, canales de distribucion, etc. La Figura 3.2 muestra la forma en que, para
distintas industrias, los factores clave del éxito para ganar beneficios y participacion en el
mercado van localizandose en diferentes puntos de la corriente de actividades funcionales, que
empiezan con el abastecimiento de materias primas y terminan con el servicio al cliente. Por
ejemplo, el abastecimiento de materias primas es critico para la industria del uranio porque un
mineral de bajo contenido requiere un proceso mucho més complicado y costoso. Dado que el
precio de mercado para el uranio no varia entre los productores, la seleccion del proveedor de
uranio, es basicamente, lo que determina el beneficio de cada productor.

En la industria de la sosa, por el contrario, el factor crucial estd en la tecnologia de
produccion. Puesto que el proceso a base de mercurio tiene una eficacia de mas del doble que
el método de membrana semipermeable para la obtencién de sosa de calidad similar, una
empresa que utilice el segundo de estos métodos estard incapacitada para competir
rentablemente, al margen de cuanto haga para reducir sus costes extra. Por lo tanto, en el
momento en que un productor de sosa opte por la tecnologia de membrana semipermeable,
habra aceptado una desventaja en la obtencidn de beneficios respecto a sus competidores.

Claro que siempre existiran excepciones o aspectos singulares dentro del modelo que se
describe arriba. Las reglamentaciones gubernamentales alteran algunas veces estos aspectos
fundamentales, por ejemplo, dando trato preferencial a la tecnologia econémicamente menos
atractiva para reducir la contaminacion de! mercurio.

Otro aspecto interesante de los factores clave del éxito lo encontramos en la industria de
los ascensores. Por lo menos en Japdn, nadie tiene la paciencia suficiente para esperar durante
horas a que lo rescaten de un ascensor detenido durante el trayecto. Por lo tanto, cuando una
compafiia decide entrar en este mercado, automaticamente se compromete a establecer y
mantener una costosa red de servicio. Esta es, por asi decirlo, su cuota de admision. El coste
de servicio es el factor crucial que determina la rentabilidad de una empresa que fabrique
ascensores.

No basta con la identificacion de los factores clave del éxito (FCE)

Al tratar de dilucidar cuales son los factores clave del éxito de una industria en particular o de
una operacion comercial, el estratega necesita escudrifiar toda la cade-
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Figura 3.2. Variacion de los factores del éxito segun la industria.

na vertical de sistemas de negocios implicada, desde las materias primas hasta el servicio al
producto, una vez que éste se ha vendido a los clientes.

En las mentes de las personas comprometidas en la operacion, todos estos factores
normalmente se cruzan formando una intrincada madeja que complica las etapas individuales
de que consta la operacion real. La primera tarea del estratega consiste en identificar este
modelo general.

Esto no significa que la estrategia corporativa deba cubrir cada etapa de las operaciones de
la empresa, desde las materias primas hasta el servicio, con el mismo grado de detalle. Tratar
de lograr superioridad decisiva a lo largo de toda la linea absorberia mas recursos de los que
tiene cualquier equipo de gerentes, por grandes
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que éstos sean. Por suerte, generalmente basta controlar una o dos etapas clave para establecer
una posicion de ventaja competitiva.

Resulta interesante que el atajo mas eficaz hacia el éxito parece que consiste en saltar lo
mas pronto posible al primer lugar, por medio de la concentracién rapida de recursos en una
Unica funcion estratégicamente significativa, volverse muy apto y competitivo en ella, y a
continuacion esforzarse en consolidar una posicién de liderazgo en las demas funciones
utilizando la estructura de ventajas y beneficios obtenida por la anterior posicion de primacia.
Todos los lideres industriales de la actualidad, sin excepcion, empezaron por un fuerte
despliegue de estrategias basadas en los FCE.

A la inversa, la mayor parte de las empresas que han quedado rezagadas, a pesar de que
todas sus actividades pudieron haber tenido un parecido superficial con sus rivales mas
afortunados, acabaron perdiendo, porque no lograron perfeccionar la funcion en que se
encontraban todos los FCE importantes o porque, a pesar de haber determinado los FCE, les
falto perseverancia y minuciosidad para sacarles el maximo provecho.

Los resultados no brotan de forma automética s6lo porque se advierta donde se
encuentran los FCE. El estratega debe tener el valor de apostar y aceptar los riesgos implicitos.
Esta apuesta —Ila decision estratégica— es el estrecho pasadizo por el cual debe pasar la
compaiiia si desea adquirir superioridad en el exigente campo de los negocios competitivos,
sobre todo en una competencia frontal.

Si luchamos contra un competidor en igualdad de circunstancias y recursos, quiza el Gnico
factor de diferenciacion sea la ejecucion eficaz y persistente en las areas funcionales criticas.
La persistencia de Toyota en eliminar toda clase de pérdidas de su organizacion y las
actividades desarrolladas por Hitachi para un mejoramiento gerencial (MG) a nivel
corporativo son buenos ejemplos de lo que se puede lograr cuando se realizan las cosas mucho
mejor en las areas en las que todo el mundo tiene que ver de una manera u otra.
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Construir una superioridad relativa

A pesar de que pocas lineas de productos son iguales, deberia ser posible para la mayoria de
las empresas la comparacion entre sus productos y los de sus competidores, con objeto de
identificar las caracteristicas Unicas de sus productos sobre las que podria basarse el
incremento de su participacion en el mercado. Una forma de lograrlo consiste en comparar
nuestro producto con cada uno de los productos de la competencia de modo sistematico —
desarméandolos fisicamente en el caso de productos ensamblados— y analizar las diferencias
con la finalidad de establecer donde se podria lograr cierta ventaja relativa, en precio y costes.

Supongamos que uno de los componentes de nuestro producto es mas caro, pero de mejor
calidad, que el empleado por nuestro competidor. ¢Deberiamos aumentar el precio del
producto al por menor para cubrir el coste adicional de ese componente caro? Eso lo
tendremos que discutir con el departamento de marketing. Si aconsejan no subir el precio, los
vendedores deberian utilizar esa caracteristica favorable como un factor de ventas (véase la
Figura 1.5).

Un ejemplo interesante de superioridad relativa lo encontramos en la industria de
peliculas a color. EI mercado japonés de peliculas a color para aficionados se encuentra
dominado actualmente por tres empresas, de las cuales dos son japonesas: Fuji, lider del
mercado, y Sakura. Durante los ultimos quince afios, Fuji ha ido ganando mayor participacion
de mercado, mientras Sakura —lider en el mercado a principios de la década de los afios
cincuenta, con mas de la mitad de la participacion— ha ido perdiendo terreno frente a sus dos
competidores. Estadisticas imparciales demostraron que el problema no residia en la calidad
del producto. La desventaja de Sakura radicaba en una desafortunada asociacion de palabras:
su nombre en japonés significa «cerezo en flor», lo que da la sensacion de una imagen suave,
difusa y rosa. Por su parte, el nombre Fuji se asocia de manera natural con cielos azules y
brillantes, y con la blancura de las nieves de la montafia sagrada de Japdn. Sakura estaba en
grave desventaja por su desafortunada imagen, y todos sus esfuerzos tendentes a hacer
desaparecer esa desventaja por medio de la publicidad no sirvieron de nada.

A la larga, Sakura decidié analizar el mercado desde los puntos de vista estructural,
economico y del cliente para descubrir cualquier oportunidad para el desa
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rrollo de una ventaja competitiva positiva. Durante este proceso, por fin descubrié una pista.

Lo que Sakura descubrié fue una creciente conciencia de costes entre los compradores de
peliculas. Los que revelan carretes de pelicula ya utilizados informaron de que los fotégrafos
aficionados generalmente dejaban uno o dos cuadros sin exponer en los carretes de 36
exposiciones, pero casi siempre trataban de sacar una o dos fotos mas a los carretes de 20
exposiciones. Esta era la oportunidad que Sakura buscaba. Decidié lanzar al mercado un
carrete de 24 exposiciones que costara lo mismo que el carrete de 20 exposiciones de la
competencia. Los costes marginales serian minimos, pero sus competidores importantes
afrontarian consecuencias desfavorables si trataban de hacer lo mismo. Si en vez de esto baja-
ban el precio del carrete de 20 cuadros, Sakura estaba preparada para darles la batalla. Su
proposito era doble. Primero, explotaria la creciente conciencia de costes de los usuarios.
Segundo, y méas importante, atraeria la atencion hacia el punto econémico, donde contaba con
una ventaja relativa, desviandola de la imagen, campo donde no podria ganar.

Mecanismo de la superioridad relativa

Uno de los obstaculos mas grandes que se presentan a una empresa que trata de competir con
los gigantes ya establecidos, aparte de los prodigiosos esfuerzos de ventas que tales gigantes
pueden desplegar, es el del soporte financiero. Si la situacion se encamina hacia una guerra de
precios frontal, pocos seran los competidores que cuenten con suficientes recursos para
enfrentarse a uno de estos gigantes durante un tiempo mas o menos largo. Sin embargo, seria
todavia mas dificil competir contra uno de esos gigantes, no en su linea principal de productos
0 de negocios, sino en otra que se considera secundaria 0 a la que se ha lanzado con el pro-
posito de diversificarse. Nada mas simple para el gigante que movilizar el grueso de sus
recursos para aplastar a un competidor incipiente en una de sus areas periféricas.

Para comprender con mas detalle el mecanismo implicado, imaginemos a dos fabricantes,
la compafiia A y la compafiia B. Vamos a considerar que el area en que computen es el de las
fotocopiadoras de documentos comunes, aun cuando el argumento también es valido para otros
equipos de reproduccién o para miniordenadores.

La empresa A tiene un porcentaje de participacion de mercado que le permite establecer
sus politicas de precios como si estuviera en una situacion de monopolio. Aunque su estructura
de costes indica que el coste por cliente aumenta mas o menos en proporcién al nimero de
copias que el cliente produce cada mes, los precios no lo confirman. A los usuarios pequefios
se les cobra por debajo del coste. Este bajo cargo constituye una baja cuota de admision para el
usuario nuevo e inexperto, con lo cual se le facilita la instalacion del equipo apropiado.

¢Qué pasa después de que el pequefio usuario tiene instalado un equipo de la empresa A a
un precio inferior al coste? La compafiia A no tiene mucho aprecio a sus clientes pequefios, ya
que sus operaciones con ellos proyectan nimeros ro
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jos. Pero, por lo general, esto no dura mucho. Lo que sucede normalmente es que el usuario
pequefio empieza a mostrar sintomas de adiccion a las fotocopias. EI nimero de éstas que
produce aumenta cada mes. Es tal la necesidad de posesion y segundad del ser humano que las
personas que trabajan en una oficina en donde hay una fotocopiadora acaban invariablemente
adquiriendo la costumbre de pedir a sus subordinados que fotocopien tal o cual documento, y
que lo archiven por si acaso, aunque sea muy remota o inexistente la posibilidad de que dicho
documento se llegue a necesitar en el futuro. Las fotocopiadoras estimulan la demanda de co-
pias; de ahi, la estructura de precios de la compafiia A. Lo mismo pasa con los ordenadores.
Cuando el tiempo de uso del ordenador era caro, los operadores verificaban las entradas de
informacion con tal minuciosidad que casi llegaban al extremo de primero procesar todo por
escrito. Ahora que los precios son mas bajos, a menudo se desperdicia el tiempo del
ordenador. Los operadores ya no se preocupan de verificar si las entradas estan equivocadas o
no; simplemente piden al ordenador mismo que les indique cualquier error o le dejan realizar
los célculos con un error de entrada, sin sospechar la presencia del error hasta que el calculo
de salida les presenta un resultado absurdo.

Asi, las fotocopiadoras constituyen un negocio en el cual una politica de baja cuota de
admision produce dividendos. Esta politica significa, sin embargo, que los precios que se
cargan a los usuarios mas grandes deben ser relativamente altos, dado que no se pueden
obtener beneficios globales si no se gana dinero en el segmento de los clientes pequefios. De
alli que la estructura de beneficios de la empresa A muestre que la mayoria de las ganancias
provienen de los clientes medianos y grandes, con un beneficio global remanente muy sano
después de tener en cuenta la pérdida por la inversion inicial en los clientes pequefios.

No obstante, la politica de precios de la empresa A puede desquiciarse totalmente al entrar
en ese campo la empresa B, un rival més diversificado. Supongamos que la empresa B
establece sus precios en estricta relacion con sus costes. La empresa B no puede captar a todos
los clientes de bajo volumen, debido a los bajos precios tradicionales para este segmento de la
empresa A. Sin embargo, en el segmento de clientes de alto volumen, la empresa B puede
competir con la empresa A y lograr una buena participacion en ese mercado. En ese momento,
la empresa A empezard a advertir que la proporcién de Chentes pequefios y poco rentables de
sus cuentas va en aumento, con la correspondiente disminucion de los usuarios més grandes,
que al mismo tiempo son los més rentables.

Como consecuencia, la rentabilidad de la empresa A empezara a decaer y se encontrara en
una situacion dificil. Debido a que las fotocopidoras constituyen el negocio principal de esta
compafiia, la Unica opcién que tiene para recuperar la parte perdida del mercado en el
segmento de alto volumen consiste en ajustar su politica de precios para que se parezca a la de
la empresa B. Sin embargo, es muy probable que este cambio cause severos dafios a la
empresa A, puesto que sacrificara las bases mismas de su estructura de beneficios.

Cuanto mas duras sean las batallas que se iibren en esta guerra, mayores seran los
problemas que tendrd la empresa A. Si abandona el segmento de sus clientes pequefios,
destruird los cimientos de una posible recuperacion en el futuro; cuando estos clientes
pequefios se conviertan en clientes mas grandes, se pasaran a la em
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presa B. Si la compafiia A trata de implantar medidas l6gicas de reduccion de costes y Ueva a
cabo una desesperada reduccion de precios, lo mas seguro es que la compafiia B se lance a
una guerra de precios. Esto ocurrira porque la empresa B cuenta con otras importantes fuentes
de recursos ademas de su negocio de fotoco- piadoras y, por lo tanto, se puede permitir el lujo
de soportar cierto volumen de pérdidas a cambio de conseguir su entrada en el mercado de
fotocopiadoras.

Asi, mientras para la compafiia A el campo de batalla se va a convertir en un atolladero
del cual le va a resultar muy dificil salir, para la compafiia B. en cambio, su estrategia basada
en una superioridad relativa le va a permitir una lenta penetracion en el mercado hasta llegar a
obtener su control. Enfrentada a este tipo de injusta competencia, la estrategia de la empresa
A podria consistir en atacar el area principal de negocios de la empresa B con el fin de
destruir su principal fuente de recursos o, por lo menos, demostrarle que esta dispuesta a
tomar represalias.

Hasta hace poco, cuando se lograban acuerdos sobre especificaciones técnicas
internacionales para lograr compatibilidad entre distintos modelos de maquinas, una de las
claves determinantes del éxito en el &rea de los equipos de fax era el nGmero de maquinas ya
instaladas. Los clientes deseosos de instalar un equipo de copiado generalmente escogian el
sistema que les permitia transmitir la informacion al mayor nimero de receptores en el
campo. Por este motivo, la empresa C, que podia considerar la competencia en inversiones
una inversion inicial enfocada a asegurarle una mayor participacion de mercado en el futuro y
que contaba con los recursos para ello, tendria una ventaja natural sobre la empresa D, que
s6lo deseaba el negocio para justificarse econémicamente afio tras afio.

Conozco una compafiia de maquinaria que desarrollé una efectiva estrategia de precios,
reflejo de la diferencia fundamental entre ella y su principal competidor en la rentabilidad del
servicio. Esta empresa percibia tanto dinero por medio de su servicio de posventa que estaba
en condiciones de reducir el precio de sus maquinas, y con ello aumentar su participacion en
el mercado. Su principal competidor se habia dedicado durante mucho tiempo a concentrar
sus esfuerzos en la venta de maquinas nuevas, olvidando hacer una adecuada inversion a largo
plazo en su capacidad de servicio al campo. Por ello se encontr6 de pronto que debia luchar en
dos frentes; precios mas bajos en las maquinas nuevas y operaciones de servicio im-
productivas. Cominmente es dificil ganar en este tipo de juegos, en el que los costes son fijos,
basado en una diferencia entre las estructuras de beneficios de las dos compafiias, cuando el
competidor intenta explotar una ventaja relativa inherente.

Se puede establecer una posicion de superioridad relativa en cualquier nimero de areas.
El analisis detallado de un producto y su mercado puede proporcionar dos o tres posibilidades
de accién. Para formular una estrategia empresarial que resulte dificilmente imitada por un
competidor —asegurandose de que el coste de imitarla resulte muy alto para los
competidores, si lo llegan a intentar—, la empresa debe desarrollar un producto totalmente
nuevo o hacer uso de una posicion de superioridad relativa. El estratega de una determinada
industria puede no estar siempre en condiciones de desarrollar productos nuevos que sean
originales; sin embargo, mediante un cuidadoso analisis, frecuentemente puede poner en
practica una eficaz estrategia basada en una posicion de superioridad relativa, empleando una
combinacion de los negocios y servicios existentes.



Blsqueda de iniciativas agresivas

Las armas del estratega son el pensamiento tactico, la consistencia y la coherencia. Con ellas, y
contando con el grupo gerencial para la obtencion de conocimientos e informacion pertinente,
el estratega se dispone a idear un método para aclarar la confusion y abrir el cuello de botella
que ha llevado a la empresa a sus actuales dificultades. Nada tiene que ver con pasos
draméticos o invenciones geniales. El objeto de la basqueda es producir ideas o innovaciones
que den vida nueva a la situacion de la compafiia en el mercado, a su sistema de asignacion de
recursos 0 a cualquier otra area en la que sus practicas existentes estan anquilosadas, para
permitirle proseguir su avance en una direccion especifica.

El método del estratega consiste simplemente en cuestionar los supuestos prevalecientes
con una sola pregunta: ¢Por qué?, y repetir esa pregunta una y otra vez a las personas
responsables de la actual forma de hacer las cosas, hasta ponerlas enfermas. De esta manera se
identifican los cuellos de botella que impiden las mejoras fundamentales y resulta posible
realizar adelantos importantes en el logro de los objetivos.

En situaciéon de estancamiento es muy dificil lograr mejoras radicales por medio de
perfeccionamientos en las operaciones o produciendo més, con calidad superior. Por lo general
ese estancamiento se produce cuando han llegado a su limite tanto los costes como la eficacia
de la lucha por hacerse con los factores clave de éxito; los esfuerzos de la empresa por destacar
los FCE ya no producen ninglin movimiento discernible en la participacion del mercado o la
rentabilidad, y la compafiia se encuentra derivando poco a poco en una sola direccién durante
afios y, generalmente, deteriorandose en el proceso. Cuando se ha alcanzado esta etapa, la bUs-
queda de medidas estratégicas se vuelve imperativa. En lo concerniente a las mejoras
operativas, la premisa necesaria (como vimos en el Capitulo 3) radica en una continua
blsqueda de los FCE. Pero, para romper el estancamiento, el estratega debe tomar medidas
muy drésticas.

El primer paso consiste en suponer que la compafia debe haber llegado a su actual
estancamiento por apegarse a lo que inicialmente fue la clave del éxito para un producto o un
mercado dado. Los FCE de Toyota y de Kirin Beer (una popular cerveza japonesa) fueron las
economias a gran escala en la produccion y en la distri
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bucién, respectivamente. Pero si un competidor mas débil hubiese intentado alguna
modificacion de consideracion en el equilibrio de fuerzas respecto de algun vehiculo
automotor en particular o del mercado de cerveza, imitando los FCE con jos cuales estos dos
gigantes habian logrado el éxito, lo Gnico que habria conseguido seria verse sacado el ring
con una simple demostracion de fuerza bruta. Por lo tanto, la pregunta que debe formularse
el estratega es: ¢Se han mantenido sin cambios los FCE en la realidad?

En otras palabras, lo que se pide es un minucioso reto al sentido comdn aceptado por la
industria. Las nociones de sentido comuin que hay que desafiar pueden localizarse en &reas
tales como la produccion real (método o proceso), distribucion (ventas y red de servicio) o la
planificacion del producto. Cuanto mayor sea la interferencia personal en cada una de esas
operaciones, mayor seré la posibilidad de pasar por alto ciertos hechos de sentido comun.
Por ejemplo:

» ¢Por qué las lamparas fluorescentes deben ser largas y estrechas?

« ¢Por qué tenemos que ver las peliculas en la oscuridad?

« ¢Por qué las fotografias deben pasar por la etapa de negativo antes de que se obtengan los
positivos?

A primera vista, estas cuestiones pueden parecer poco realistas: algo parecido a los
juegos intelectuales con los que se divertian los filésofos de la antigua Grecia. Pero son
precisamente preguntas como éstas —que desafian las premisas fundamentales del sentido
comun de la actividad comercial— las que han permitido que muchas compafiias de gran
éxito salieran de un estancamiento competitivo que parecia no tener salida alguna.
Considérense estos ejemplos:

Las mantas producidas por una empresa que fabrica articulos electrodomésticos llevaban
esta advertencia: «No doble esta manta ni se acueste sobre ella». Uno de los ingenieros de la
compafiia se preguntaba por qué nadie habia disefiado una manta sobre la cual se pudiese
dormir sin peligro. La pregunta de ese ingeniero trajo como resultado la produccion de una
manta eléctrica que no s6lo podia usarse para dormir sobre ella estando conectada, sino que,
ademas, era mucho mas eficiente. Debido a que esta manta se usaba debajo del cubrecama,
este Ultimo la aislaba y por ello consumia menos energia que las mantas eléctricas
convencionales que desperdiciaban en el aire la mitad del calor que producian.

Un fabricante de cAmaras se preguntaba por qué no se les adosaba flash para evitar a los
usuarios las molestias de tener que cargar y montar un flash separado. Plantear la pregunta
equivalia a contestarla. La empresa procedié a disefiar una cdmara de 35 mm con un flash
integrado. Su éxito fue enorme y se impuso en el mercado japonés de camaras de precio
medio. De la misma forma, una compafiia de cadmaras se pregunté por qué frecuentemente
las peliculas expuestas se entregaban Para revelar sin que apareciese tomada ninguna foto;
asi se descubri6 que casi el 50% de las mujeres japonesas no sabian cargar sus camaras como
era debido o te- "an miedo de intentarlo. Como resultado, lanzé un mecanismo de insercion
automatica que eliminaba la necesidad de insertar la punta perforada de la pelicula en el
carrete vacio.

El sefior Taiichi Ohno, de la Toyota Motor Company, se pregunta la razon de tener
inventarios tan grandes de componentes para produccion. Como resultado de
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su pregunta, la compafifa implantd un sistema computerizado que envia pedidos a sus
distribuidores, confecciona con ellos una lista de acuerdo con el orden de produccién y
proporciona a los proveedores de los componentes —con dos o tres semanas de
anticipacion— un plan de produccion en el que se especifican el tipo, la cantidad, la fecha de
entrega y el orden de entrega. Después se envia a los proveedores un recordatorio, llamado
kaban, para que hagan sus entregas a tiempo y se cumpla con el programa de produccion de
la compafiia. La banda transportadora sirve como «colchon», y los proveedores retienen las
existencias de componentes que fabricaron hasta el momento mismo en que se necesitan en
la linea de ensamblaje.

La clave de este sistema de «produccion justo a tiempo» reside en que los proveedores
también lo utilizan para sincronizarse con la produccién de ensamblaje final, con lo que
eliminan toda produccion en proceso. Y si casualmente algo falla en la linea principal de
ensamblaje y se detiene la produccion, el director general esta en condiciones de ejercer
enorme presion sobre el proveedor respectivo para remediar el problema lo méas pronto
posible.

Un distribuidor de camiones comerciales noté que sus vendedores, al igual que la
mayoria en esta industria, realizaban la mayor parte de sus visitas entre las 3 y las 6 de la
tarde todos los dias. Se pregunt¢ si los pedidos aumentaban durante ese periodo de la tarde y
solicitd que se realizara un rapido analisis. Este demostr6 que en el periodo entre las 3 y las 6
de la tarde sus vendedores mostraban el menor indice de éxito (la relacion entre ventas y
visitas). Una vez establecido este punto, la gerencia redujo oportunamente su estricto control
sobre el tiempo de los vendedores, alentandolos para que fueran directamente a sus zonas, en
lugar de dirigirse a la oficina por la mafiana y a que disfrutaran de su tiempo libre por la
tarde. El resultado final: una significativa mejoria en la participacion en el mercado por parte
de la compafiia.

Como demuestran estos ejemplos, la mejor manera de salir de un atolladero o una
situacion que se ha tomado demasiado rigida con el paso de los afios consiste en desempolvar
un poco las cosas, hacer una lista de los supuestos basicos de la industria o del comercio uno
por uno, y luego cuestionar si todavia estan vigentes o si, al menos, todavia son primordiales
para que la compafiia siga existiendo.

Los resultados de este tipo de cambio en la direccion del pensamiento estratégico pueden
ser espectaculares. La base de un enfoque de este tipo siempre debe ser la confrontacién
entre lo que se da por supuesto en una industria 0 en un negocio y la pregunta «;por qué?».
Si en lugar de aceptar la primera respuesta, uno pregunta la razén de eso y continda
preguntando «;por qué?» cuatro o cinco veces seguidas, lo mas seguro es que se llegue al
fondo del asunto, donde se encuentran los cuellos de botella y los problemas fundamentales.
Todos los grandes inventos del pasado deben su origen a este tipo de mentes inquisitivas.
Para lograr similares saltos astronémicos en la competencia comercial, los mortales como
nosotros podemos, por lo menos, tomar una de las hojas del gran libro de los inventores y
planteamos repetida e insistentemente el tipo de pregunta adecuada.
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Aprovechamiento de los grados estratégicos
de libertad

La ruta final hacia un funcionamiento competitivo sobresaliente gira alrededor del concepto
de grados de libertad estratégica disponibles para una empresa. Este enfoque reviste
particular relevancia para las compafiias de bienes de consumo y para las compafias que
fabrican articulos industriales conscientes de sus costes.

Generalmente no existe la posibilidad de mejorar el funcionamiento de cada area
operativa de una sola vez. Esta opcién solo se presentaria si los recursos a disposicion, de la
direccién —tiempo, energia y atencion, inclusive— fuesen ilimitados. Puesto que no los son,
cualquier plan realista para un mejoramiento estratégico debe desarrollarse dentro de los
limites de los recursos con que se cuenta. Esto implica que se deba escoger la direccion
especifica en que se desea buscar el éxito. Es obvio que sea de vital importancia la seleccion
de dicha direccion, y uno de los factores mas criticos sobre el cual se apoya esta seleccion es
el espacio con el que la compafiia cuenta para moverse o mejorar dentro de la direccion
considerada. Si la estrategia basada en los FCE, como se vio en el Capitulo 3, se puede
caracterizar como el camino para encontrar los factores clave de una operacion comercial, el
concepto de grados de libertad estratégica se relaciona con el grado de libertad para
movimientos estratégicos que existe respecto a un factor clave especifico.

Supongase, por ejemplo, que la empresa compite en el campo de la alta tecnologia y que,
por lo tanto, el factor crucial para el éxito competitivo se encuentra en el area tecnoldgica.
Hasta que no esté clara la direccion de las innovaciones tecnoldgicas en que se puede
presentar una oportunidad para realizar un movimiento estratégico, no habrd ninguna
perspectiva de mejoramiento. Témese el caso de un fabricante de automdviles y supéngase
que ya ha sido identificada esa direccion. Para poder aumentar su participacion en el
mercado, la compafiia debe construir sus automoviles dotandolos de mas equipos de
seguridad. Al considerar el problema desde el punto de vista de necesidades del cuerpo del
vehiculo, las areas de cambios en la construccién tendentes a mejorar la seguridad se
clasificarian en varias categorias: mejora de la visibilidad, mandos, sistema de ventilacion,
asientos a prueba de fatiga, sistema de frenos, sistema de suspensién, etc.
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Seleccion de puntos criticos

Aunque son innumerables las posibilidades teéricas de mejorar los aspectos de la seguridad
vial —incluyendo, por ejemplo, mejores carreteras y seflales— no todas se encuentran a
disposicion del fabricante de automoviles. En la préactica, son limitadas las medidas
estratégicas que puede adoptar un determinado fabricante de coches. Cuando se han tenido
en cuenta la efectividad de los costes y las posibles medidas de represalia de los
competidores, surgird con claridad el hecho de que tiene méas probabilidades de producir los
resultados deseados una estrategia dirigida al mejoramiento de ciertos puntos escogidos.

El término «grados estratégicos de libertad» (GEL), como yo lo empleo, designa los ejes
sobre los cuales es posible desarrollar dicha estrategia. En el caso de los automdviles, por
ejemplo, puede decirse que existen dos grados: mejoras en los aspectos de ingenieria
industrial (como los cuatro primeros puntos mencionados mas arriba) y las mejoras en el
sistema mecanico.

El establecimiento del grado de libertad estratégica tiene por Unico objetivo evitar
pérdidas de tiempo y dinero que pueden surgir si la gerencia no logra determinar con
anticipacion la mejor direccion para un mejoramiento. Primero debemos tener una idea
exacta de todo el cuadro y después nos podremos preguntar en qué direccion o direcciones
deberiamos concentrar nuestros recursos para que tengamos la mayor probabilidad de
capitalizar con eficacia los factores clave.

Elemento crucial del concepto GEL es la funcién objetivo, es decir, el valor o variable que
deseamos acrecentar al maximo. La funcién objetivo de un fabricante bien podria ser, por
ejemplo, el beneficio; tal vez, si fuésemos méas especificos, ganancias del 15 % sobre la
inversion de los accionistas, por lo menos durante los préximos cinco afios. La funcion
objetivo individual de un ejecutivo, podria ser conseguir ciertos logros, o tener un capital de
un millén de dolares antes de los 40 afios. La funcion objetivo de un cliente podria
interpretarse simplemente como lo que espera obtener de un producto. En cualquiera de los
casos, la funcién objetivo se encuentra poderosamente influida por una serie de factores
independientes o grados de libertad estratégica. El concepto GEL es, por lo tanto, punto de
partida y fuerza impulsora de este tipo de pensamiento estratégico.

Casos pertinentes

Consideremos el ejemplo de un procesador de café. Supongamos que mediante una
investigacion de mercado se dictamina que la funcidn objetivo de los clientes es un sabor
superior. (Qué podemos hacer para proporcionarles eso? ¢Cuales son las variables que
determinan fundamentalmente el sabor de una taza de café?

Reflexionando, advertimos que son bastantes: tipo y calidad de los granos, tipo de
tostado, finura del molido, tiempo entre la molienda y la preparacion, calidad y temperatura
del agua, tipo de contacto entre el agua (o el vapor) y el café molido, temperatura a que se
mantiene el café ya preparado, tiempo entre la preparacion y el consumo, etc.

Estas son solo algunas de las variables que pueden cambiar el sabor de una taza
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de café- Las que se encuentran fuera del control del procesador no pueden considerarse
grados de libertad. Otras, como la calidad del agua, pueden considerarse factibles de
modificacion o control por el fabricante (por ejemplo, incorporando a la maquina un filtro
regenerador), pero por lo general se consideran irrealizables. Esto significa que no
utilizamos totalmente los grados de libertad de que disponemos para realzar la funcién
objetivo del usuario, es decir, en este caso, el sabor. En lugar de seguir pensando en términos
de las opciones convencionales —¢deberiamos fabricar una cafetera de filtro o una greca?
¢Los usuarios prefieren el vidrio o el aluminio?—, debemos lanzarnos a la bisqueda de
grados de libertad que no han sido explotados y preguntamos qué posibilidades abrigan.
Preguntamos si A es mejor que B, o si C es mejor que D, pueden ser cuestiones obvias; pero
s6lo si nos apartamos de ellas y analizamos K, Q y Z podremos encontrar una fuente real
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Figura 6.1. Disefio de un nuevo producto para que tenga éxito.
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de diferenciacion competitiva. Las Figuras 6.1 a 6.3 ilustran como estos mismos conceptos
pueden aplicarse al disefio de un producto innovador en otra categoria de productos de
consumo, los hornos de microondas.

O tomemos otro ejemplo, tal vez un poco extremista, del sector automotriz. ;Cual es la
funcién objetivo del usuario? Basicamente, podemos decir que consiste en moverse
individual y libremente de un lugar a otro, tal vez en el menor tiempo y al menor coste o con
la menor fatiga. Es casi seguro que los vehiculos de motor que existen no satisfacen estos
objetivos porque estan limitados por la disponibilidad y las condiciones de las carreteras. El
vehiculo ideal deberia ser como el pajaro que vuela. Sin embargo, a pesar de las limitaciones
de sus productos, ningin fabricante de automdviles actual invierte en el desarrollo de
vehiculos similares a un helicoptero y que, finalmente, llegaran a liberar a la gente de las
limitaciones de la superficie de la Tierra. Todos dan la impresion de creer que todavia estan
en pugna con los ferrocarriles, y por ello se les encuentra presionando a las autoridades
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Figura 6.2. Funcién objetivo del fabricante.
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para que se hagan mayores inversiones en carreteras y no en sistemas de transporte

colectivo.

De forma similar, los relojes de pulsera pueden no ser la respuesta final al objetivo de
saber la hora. En el centro de Tokio ya no es necesario llevar reloj, porque los hay por todas
partes. ¢Es la cama lo mejor que hay para dormir? ;Sera un aparato de aire acondicionado a
base de una compresora el mejor sistema para enfriar una habitacion, o para hacer que sus
ocupantes se sientan frescos (su funcién objetivo)? Las respuestas no son tan obvias como
pudiera parecer. Al formular una estrategia de producto-mercado a menudo obtendran
generosos resultados al cuestionar si nuestra linea de productos estd cumpliendo de verdad
con el auténtico objetivo del usuario o si se dispone, o se puede pensar, en otras y mejores
formas de satisfacer ese mismo objetivo.

El campo de la fotografia para aficionados ofrece otro ejemplo interesante. La funcién
objetivo del consumidor consiste en lograr con seguridad excelentes fotos a un coste
razonable. Para acrecentar al maximo esta funcién objetivo —es decir, para aumentar el
beneficio del usuario— el fabricante cuenta con variedad de opciones. Como se muestra en
la Figura 6.4, existen por lo menos siete tipos
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Figura 6.4. Grados de libertad estratégica para mejorar la calidad de las
fotos terminadas.

de opciones (aparecen como ejes en la grafica) que ofrecen un ambito para una mejora
sustancial. El primer eje es la pelicula, la cual afecta a la calidad (grano, tonalidad de los
colores, etc.) de la foto final. El segundo eje, decisivo para la calidad de la imagen, es la lente
y los factores Opticos que se le asocian. El tercero es el mecanismo, en particular el obturador.
El cuarto es la fuente de luz; el quinto y el sexto, la calidad del papel de impresion y las
condiciones del laboratorio de revelado. Por ultimo, est4 la habilidad del usuario de la
cadmara. Al ensayar distintas ideas para cada campo, es posible desarrollar una serie de
estrategias distintivas. Respecto a la pelicula, por ejemplo, es posible cambiar el nimero de
exposiciones; se podria diferenciar el tono de la pelicula para tomas en exteriores, retratos,
etc.; el punto podria reducirse ain mas; podria aumentarse la velocidad de la pelicula, o, en
caso extremo, podria desarrollarse una pelicula «positivo-positivo» que permitiera hacer fotos
en color de forma directa, eliminando la necesidad de los negativos.

Combate en multiples frentes

Puesto que por el momento no estamos tratando con una situacion de negocios real, vamos a
suponer, para efectos de sencillez, que por fin se han elegido tres areas — pelicula, accesorios
y lente— como ejes de innovaciones tecnoldgicas estratégicas (Figura 6.5). EI nimero tres no
tiene mayor significado que el de recordarnos que se estd compitiendo en un negocio
multidimensional. Los movimientos competitivos hostiles pueden llegar, por lo menos, desde
tres direcciones diferentes y, por lo tanto, debemos tener nuestras defensas listas para
cualquiera de las tres. Sin embargo, por la misma razén, el nimero tres nos recuerda que
existen pocas posi-
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bilidades de que los ataques de nuestros competidores lleguen al mismo tiempo de todas
direcciones. La seleccion de tres ejes estratégicos viene a ser como un mensaje del general
del estado mayor a su comandante en el campo de batalla: «Si nuestras defensas son seguras
en esos tres flancos, las batallas pueden pelearse y ganarse».

A lo largo de cada eje de libertad estratégica es posible localizar una serie de puntos
tipicos que corresponden a los principales movimientos que cualquier compaiiia que se lance
a este tipo de negocio puede realizar para tratar de conseguir una ventaja competitiva.

Como muestra la Figura 6.5, los grados de libertad para movimientos estratégicos a lo
largo del eje de la pelicula incluyen el nGmero de exposiciones, tonalidad de los colores,
velocidad y poder de resolucién. Estas areas no han sido escogidas al azar, sino que se
derivan de un andlisis cuyo propdsito no fue otro que identificar los factores que teéricamente
ejercen mayor influencia sobre la fotografia terminada. Los cuatro puntos en cuestion
representan las areas en que resulta mas fac- tible alguna mejora, es decir, donde un
determinado gasto en recursos parece tener mayores probabilidades de producir resultados
tecnologicos significativos.
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Una vez que hemos establecido asi cierto nimero de puntos a lo largo de los distintos
ejes de libertad estratégica, podemos calcular un estimado del coste y del efecto de llevar a
cabo una mejoria en cada punto. El efecto puede expresarse en términos de participacion de
mercado o de rentabilidad. En las etapas iniciales, este efecto ird aumentando en proporcién
al gasto hasta llegar a un punto determinado, después del cual el rendimiento sobre la
inversion ird nivelandose o decreciendo. Este, claro est, es el tan conocido fenémeno de los
rendimientos decrecientes. En algunos casos se presentara un periodo de incubacion. En otras
palabras, no surgird ningun rendimiento en tanto no se logre determinado nivel minimo de
inversion.

Aprovechamiento de los grados de libertad

En cualquier caso haremos bien en calcular la probable curva de inversion —contra—
rendimiento para cada punto o nodulo, a lo largo de los ejes de libertad estratégica que se
hayan escogido. Nuestros célculos pronto nos diran que, dependiendo de los distintos
esfuerzos que realicemos para el desarrollo del producto o de las instalaciones de produccion,
cada uno de nuestros movimientos estratégicos tendrd su propio periodo de incubacion, un
impacto coste-beneficio diferente y un punto diferente de rendimientos decrecientes contra la
inversion que se requiere para implantarlo.

Nuestro paso siguiente consiste en tratar de pronosticar cuales de los diferentes
movimientos representados por los distintos puntos a lo largo de los ejes tienen posibilidades
de ser efectuados por los competidores y en qué orden. En algunos casos puede haber varios
competidores en cada eje. Al tener en mente el coste-rendimiento respectivo de cada uno de
estos movimientos para cada competidor, el dafio que nos pueden inflingir y el tiempo que
requerimos para sacar nuevos modelos, es factible determinar una secuencia apropiada para
nuestros movimientos estratégicos. La suma de todos ellos debe tener como resultado una
estrategia que acentle al maximo los beneficios para el usuario con un coste minimo
mediante el 6ptimo aprovechamiento de los grados de libertad estratégica disponibles.

Por ejemplo, podriamos decidirnos por el lanzamiento de accesorios de menor peso, por
agregar peliculas de 24 exposiciones, por cambiar las tonalidades, o por disefiar una camara
de flash integrado, mientras nos dedicamos al desarrollo de una pelicula que atraiga tanto a
los consumidores conscientes del coste como a quienes desean un flash integrado. Después,
la compafiia podria adoptar un sistema automatico de enfoque para mejorar la exposicion,
mejorar los lentes, aumentar la velocidad de la pelicula, introducir un disparador electrénico
para reducir la vibracién mecénica sobre el sistema de la camara etcétera

Entre tanto, un competidor puede haber decidido introducir una pelicula de color mas
rapida. En este caso el primer fabricante podria moverse de inmediato hacia el obturador
electronico para mejorar la imagen y reducir el indice de fallos; posteriormente el fabricante
podria tratar de desarrollar una pelicula «positivo-positivo», con lo cual estaria, al mismo
tiempo, evitando un enfrentamiento en el campo de los negativos. Queda claro que la
coordinacion de estas ideas y acciones implica la disciplina de una estrategia Unica,
coherente y elaborada cuidadosamente.
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En una competencia convencional, «reciproca» y frontal, las reglas del juego son
sencillas. Si el competidor baja el precio, bajamos el nuestro; si el competidor lanza un
producto mas barato, también lo lanzamos. Estas tacticas pueden dar resultados, pero nunca
muy buenos ni duraderos. Al final, pueden llevarnos a una fatal erosiéon de nuestra
rentabilidad. En contraste, el método que propongo -determinar primero los grados de
libertad estratégica y realizar después un detallado estudio de las probabilidades que existen
a lo largo de cada uno de los ejes en los que se ha comprobado la existencia de libertad— con
frecuencia va a producir una abundante cantidad de ideas estratégicas rentables en un periodo
muy breve.

Segmentacion por objetivos de los usuarios

Desde un punto de vista estratégico, tiene sentido segmentar el mercado de acuerdo con los
objetivos de los usuarios, por la razon basica de que entonces se puede desarrollar un juego
de estrategias diferenciadas para satisfacer a un grupo especial de usuarios que tienen el
mismo objetivo. Por ejemplo, los fabricantes de televisores saben que para un usuario que
tiene una estancia amplia es méas importante el balance de los colores que una precisa
definicion de la imagen, y que resulta precisamente lo contrario para el usuario que tiene que
estar «pegado» a su televisor.

No obstante, la funcién objetivo de un usuario puede cambiar con el tiempo, o con los
avances en la tecnologia o por el coste del producto. Antes se acostumbraba a diferenciar los
relojes de pulsera por su exactitud, lo que se reflejaba en el coste de producirlos y finalmente
en su precio. Actualmente, en cambio, tras la produccién en masa de circuitos integrados a
gran escala (LSI) y de oscilaciones de frecuencia, la exactitud ya no es la forma de
diferenciarlos. Por consiguiente, los fabricantes de relojes que han tenido éxito han cambiado
su enfoque de forma més rapida. La elegancia y la distincion se han vuelto las principales
fuentes de diferenciacion de la satisfaccion de los objetivos del usuario. Todavia no se ha
demostrado que esta estrategia llegue a funcionar; si resulta que la mayor parte de los
compradores de relojes se sienten satisfechos con la mera exactitud, el resultado final podria
llegar a ser una importante pérdida en el valor afiadido de esta industria.

A su vez, en la industria de componentes de equipos estereofdnicos, la funcién objetivo
del usuario y, por consiguiente, la principal fuente de diferenciacion entre productos para el
fabricante, era el rendimiento medido de acuerdo con la capacidad de salida, indice de
estatica, fidelidad de respuesta y demas elementos similares. Sin embargo, ahora que casi
todos los fabricantes que sobreviven pueden ofrecer caracteristicas de rendimiento similares,
la principal fuente de diferenciacion entre productos ya no es la calidad en la reproduccion de
los sonidos, sino mas bien el tamafio fisico de los equipos, es decir, la miniaturizacion de los
componentes individuales con objeto de que no ocupen demasiado espacio en la estancia del
usuario. El voluminoso tamafio de los equipos de hace s6lo unos afios, que se asociaba con
alto rendimiento y altos precios en las etiquetas, ya no tiene ningln valor de prestigio para el
cliente, al menos en Europa y Japdn. Por ello, cuando las inversiones de la compafiia
dedicadas a mayor satisfaccion de los objetivos actuales de los usuarios alcanzan un punto en
que los rendimientos empiezan a disminuir, el
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pensador estratégico debera explotar otros valores del usuario y emprender la bisqueda de
grados de libertad estratégica que los satisfagan, por medio de tecnologia, servicio y otros
aspectos similares. Una forma de convertirse en el pionero del juego de los nuevos negocios
es reconocer con anticipacion los cambios que se pueden presentar en la funcidn objetivo del
usuario y devanarse los sesos para encontrar el GEL que permita satisfacer los nuevos
objetivos.



(

Secreto de la vision estratégica

Una ancha autopista atraviesa los bosques del norte del estado de Nueva York. Pasa por
Rochester —domicilio de Kodak— y une Schenectady —en donde la General Electric posee
fabricas y un laboratorio de investigacion y desarrollo— con Buf- falo —donde esta situada
la oficina matriz de la Dunlop Tire and Rubber en los Estados Unidos—. Cuando se conduce
por esa autopista, es comun ver a un lado del camino ciervos muertos.

Para un automovil, sin tener en cuenta a sus ocupantes, una colision a alta velocidad con
un animal del tamafio de un ciervo es un asunto peligroso. Un antiguo compariero de clases
dafio seriamente su automaévil cuando un ciervo sali6 corriendo del bosque con la evidente
intencion de cruzar la carretera y, de pronto, se detuvo como si hubiera perdido el sentido de
la orientacion. En el instante siguiente, al ver llegar el automévil de mi amigo, el animal bajo
la cabeza y embistio contra el vehiculo. La subita aparicion del automovil debi6 paralizar los
sentidos del ciervo causando que corriera absurdamente en la direccion fatal, en lugar de
aprovechar los segundos que tenia para escapar de alli.

Las personas también pueden sufrir este tipo de paralisis mental. Recuerdo una vez que
iba conduciendo por la autopista Pennsylvania a toda velocidad, cuando experimenté una
curiosa alucinacion. La amplia autopista de tres carriles parecia estrecharse y hacerse de un
solo carril, y éste, a su vez, parecia converger hacia un punto no muy distante. Al mismo
tiempo, mi campo visual se redujo terriblemente. A pesar de una imperiosa necesidad
subsconciente de ampliarlo, s@lo podia ver de frente, como si alguna fuerza exterior me
hubiese atrapado. En este tipo de condiciones extremas, un ser humano puede cometer el
mismo error fatal que cometi6 el ciervo de mi historia.

Visién estratégica de tipo «tanel»
Los ejecutivos de empresa no son la excepcion. Cuanto mas fuertes son las presiones y mas

necesaria y urgente es una amplitud de visién, mayor es el peligro de que su vision mental se
estreche. Esto parece suceder sobre todo al hombre de ne
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gocios obsesionado con la idea dé triunfar, que todo lo ve en términos de éxito o fracaso. Un
ejecutivo de esta indole es casi incapaz de advertir que no existe lugar para tomar una
decisidn inteligente entre varias alternativas de accion. Sin embargo, si ese ejecutivo tratara
de cambiar su objetivo de «éxito a toda costa» por «evitar lo peor», lo mas seguro es que se le
abrieran gran cantidad de posibilidades.

Tanto en Japén como en Occidente se comenta con relativa frecuencia que alguna
empresa ha sufrido un fracaso rotundo. Pero no sé de ninguna compafiia que no haya podido
cambiar el rumbo antes de que fuera demasiado tarde. En cada uno de los casos que he
observado, la direccién, en cierto momento, simplemente perdi6 de vista la gama de
opciones que tenia enfrente y corrid a su propia destruccion, con inconcebible y estrecha
vision mental.

Falacia de «todo o nada»

En el mundo real, ninguna empresa opera de acuerdo con los limites claros, el encendido-
apagado, el blanco-negro, que son el principio del sistema binario. En sus respuestas al
cambio en el medio ambiente, asi como en los efectos que logra mediante sus propias
iniciativas estratégicas, cada compafiia esta sujeta al principio analgico que exhiben todos
los procesos organicos: el principio de la variabilidad infinita. El éxito total quizd no sea
alcanzable, pero los problemas pueden llegar a controlarse, los obstaculos pueden salvarse y
lo peor puede evitarse. Aun cuando las batallas que debe librar la direccion son reales,
siempre existe la posibilidad de volver a subsistir competitivamente mientras la empresa siga
siendo solvente.

Para las compafiias que estan cerca del éxito o en el camino adecuado para conseguirlo,
mi tarea como consultor profesional consiste en ayudar a la direccion en el establecimiento
de una meta ideal que perseguir y en desarrollo de las medidas concretas para lograrla. Para
las compafiias que van declinando y se encaminan a la catastrofe, siempre trato de
imaginarme lo peor, y entonces me pongo a buscar la manera y los medios para evitarlo.

En los negocios, el pensamiento estratégico debe romper ese limitado campo visual que
causa la muerte de los ciervos de las carreteras. Debe estar respaldado por el uso diario de la
imaginacion, y por constante entrenamiento en los procesos logicos del pensamiento. El
éxito debe perseguirse; no llega espontaneamente o sin planificacion. La alta direccion y los
planificadores de la corporacién no pueden basar razonablemente su trabajo diario en un
optimismo ciego y hacer uso del pensamiento estratégico sélo en aquellos casos en que
afrontan obstaculos inesperados. Deben desarrollar la costumbre de pensar estratégicamente,
y hacerlo de forma natural. Seria ideal que lo tomaran con auténtico entusiasmo, como un
estimulante ejercicio mental.

Para llegar a ser un estratega eficaz, es necesaria la constante practica del pensamiento
estratégico. Es una disciplina diaria y no un recurso que puede dejarse en hibernacion
durante las épocas tranquilas y despertarse cuando surge una emergencia.

Los paquetes de «estrategias a la medida» o «listas para usar» no se encuentran en los
anaqueles de los supermercados. El disefio de una estrategia es simple
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mente la resultante I6gica de nuestro proceso de pensamiento habitual. Es cuestiéon de
filosofia a largo plazo y no de pensamiento oportuno a corto plazo. En un sentido muy real,
representa la expresion de una actitud frente a la vida. Pero como cualquier actividad
creadora, el arte del pensamiento estratégico se practica con mayor éxito cuando se tienen
presentes ciertos principios operativos y se evitan conscientemente ciertos peligros.

Pensamiento flexible

Debido a que comprende toda la gama de opciones que se presentan frente a él y sopesa en
forma constante los costes y beneficios de cada una de ellas, el verdadero estratega
intelectual puede responder con flexibilidad a los inevitables cambios en la situacién que
confronta la empresa. Y esa flexibilidad es la que, a su vez, aumenta las posibilidades de
éxito.

Al considerar las opciones es imprescindible que nos formulemos la pregunta «qué...si»
una vez tras otra. En otras palabras: ;Cual seria el mejor modo de actuar si la situacion fuera
tal y tal? Pero, cuando se trata de pensar, nos asalta la pereza. Tal vez ello tenga algo que ver
con la falta de confianza en nosotros mismos respecto al proceso mismo del pensamiento. En
cualquier caso, no nos agrada llevar nuestros pensamientos demasiado lejos, ni tomar muy en
serio las preguntas «qué...si».

En algunas empresas hace mucho tiempo que los directivos abandonaron cualquier
pretension de pensamientos audaces para convertirse en simples cobradores de sueldos
desprovistos de todo sentido empresarial o0 demanda competitiva —cualidades indispensables
para obtener el éxito cuando se presenta un conflicto decisivo—, El proceso mental del
director de marketing que elabora una estrategia producto-mercado especifica no es menos
agotador que el de un oficial del estado mayor que prepara un plan estratégico para un
combate de infanteria. De hecho, los dos tienen varias semejanzas, y la primera de ellas se
relaciona con la importancia del pragmatismo en la persecucién del objetivo.

Peligros del perfeccionismo

Al competir por una parte del mercado, no tiene sentido tratar de elaborar la estrategia
«perfecta». El denominador de la participacion del mercado es la suma de las ventas propias
mas las ventas de nuestros competidores; para ganar a la competencia, bastara una estrategia
que sea marginalmente superior.

Algo vital es la oportunidad. La estrategia mas brillante ser& indtil si no considera las
tendencias cambiantes del mercado. Por ello, la clave para vencer radica en el desarrollo de
una estrategia de mercado que nos proporcione un margen —aunque sea pequefio— sobre la
competencia, asi como su puesta en accién exactamente en el momento preciso.

Casi de la misma forma, el papel del oficial del estado mayor en una batalla consiste en
descubrir (0 pronosticar lo mas racionalmente posible) las fuerzas del ene



58 La mente del estratega

migo y sus planes de operaciones, y de acuerdo con esos descubrimientos o prondsticos,
concebir una estrategia que coloque a su bando un paso por delante de sus enemigos. La
victoria corresponderd a quien mantenga un solo soldado vivo en el campo de batalla. Por
ello, sobre todo cuando nuestras fuerzas se ven superadas en nimero, es esencial que se
lancen al ataque sin pérdida de tiempo o de esfuerzos. Si un comandante no consigue
enfrentarse con valor a la situacion y pospone las decisiones vitales por temor a las bajas, lo
mas seguro es que acabara no teniendo ningln batallén bajo sus 6rdenes.

Para el estratega militar, por lo tanto, la clave radica en juzgar hasta donde puede llegar
en la busqueda de la estrategia ideal que debera llevarse a cabo y en determinar en qué punto
el perfeccionismo se convierte en estorbo. Si el estratega estd decidido a eliminar de su
estrategia hasta el minuto més innecesario, sus oficiales deberan contar con informacion de
primera y tiempo ilimitado para realizarla. EI comandante que se encuentra de pie en la cima
de una colina cercana al campo de batalla, dando los toques finales a un plan perfecto para la
victoria, mientras sus tropas son desalojadas de sus posiciones, es tan incompetente como el
oficial que pierde una batalla debido a un flagrante error.

Espero que esté claro ahora el porqué de la comparacion entre una estrategia de negocios
y la ciencia militar. Existe una coincidencia importante entre la tarea del estratega militar y
las actividades estratégicas clave de las gerencias media y alta: captar la situacién del
mercado, evaluar con objetividad las fuerzas y las debilidades del negocio propio, cambiar
de direccion con flexibilidad cuando se requiere y calcular el volumen de los beneficios o de
las pérdidas que puedan resultar de cada una de las acciones gerenciales. Tanto el estratega
de negocios como el estratega militar tienden a caer en el perfeccionismo.

Cuidado de la perspectiva de los detalles

Un vicio emparentado con el perfeccionismo es la timidez. Demasiadas personas en puestos
gerenciales de responsabilidad parecen incapaces de tomar decisiones a tiempo por si
mismas. Algunos han ascendido por la escala gerencial usando los juicios de otras personas.
Otros carecen de la informacion bésica requerida o de la habilidad para analizar
correctamente el sentido de la informacion que reciben. Pero hasta el capaz, el bien
informado y el de mente analitica pueden caer en la perfeccionista obsesion por los detalles
que conduce a la compulsion de analizar, al temor de asegurar qué es lo que debe hacerse.
Detréds de estos temores se esconde una timidez intelectual; desconfianza a todas las
respuestas definitivas, un sentimiento desesperado de que los problemas son demasiado
complicados y tienen demasiadas facetas como para que se logren soluciones bien definidas.
Esto, claro est4, es un clasico ejemplo de derrotismo autocomplaciente.

Existe un remedio disponible muy simple para aquellos gerentes propensos a
preocuparse demasiado por los detalles cuando se encuentren en el proceso de tomar una
decision global que a primera vista sdlo parece tener el 90% de probabilidades de ser la
correcta. Deben hacer una lista de cada uno de los puntos en los que tengan dudas; después,
deben estimar la probabilidad positiva o negativa del
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resultado de cada uno de ellos, y, por ultimo, evaluar el probable impacto sobre el resultado
general si cada decision tuviera un resultado negativo. Si, como a menudo sucedera,
acontece que el resultado negativo de cada duda sin aclarar no afecta significativamente al
resultado global, el gerente puede y debe echar a un lado las dudas y proceder con audacia
de acuerdo con el juicio general.

Una vez que han seleccionado su direccion, muchos empresarios japoneses destacados,
como Konosuke Matsushita y Soichiro Honda, han persistido con obstinacion en la ejecucién
de sus planes, a pesar de los cambios menores surgidos en las circunstancias. Por el
contrario, muchas compafiias grandes, manejadas de forma institucional, tienen tendencia a
insistir en que todo estd perfectamente correcto cuando se intenta la elaboracion de los
detalles de un plan. El resultado acaba siendo que se les escapen varias oportunidades de
negociacion. De hecho, algunas veces dirigen sus esfuerzos al perfeccionamiento de los
detalles de un plan estratégico totalmente equivocado en direccion.

El hecho de afinar en los detalles, cuando puede asegurarse el éxito con un simple
cambio en el curso de accion basico, tiene tanto sentido como tratar de acomodar las sillas de
la cubierta exterior del Titanic. Por ejemplo, son absurdos los esfuerzos que se hagan por
tratar de mejorar la exactidud de los relojes mecénicos, ya que en la actualidad los
osciladores electrénicos han restado toda importancia al problema de la exactitud. Aqui, el
tema de una auténtica estrategia seria escoger un reloj de cuerda de exactitud tolerable y bajo
coste para venderse en los mercados del Tercer Mundo, en los cuales hasta el reloj mas
barato sigue siendo un lujo, el de pasarse a los relojes electronicos y desarrollar programas
que aseguren un alto valor afiadido (por ejemplo, mediante apariencia o disefio) en
comparacion con los relojes con igual exactitud de los competidores.

Enfoque en los factores clave

Paraddjicamente, aquel gerente que ya habia logrado liberarse del perfeccionismo que
acabamos de describir, deberd llevarlo a la practica en otro sentido. Existe un area pero sélo
una, en la cual la minuciosidad obsesiva -la minuciosidad llevada al perfeccionismo— tiene
sentido. En la busqueda de los factores clave, el pensador estratégico no puede menos que
ser un perfeccionista.

En cualquier situacion de negocios, sélo una fraccion de la miriada de factores presentes
serd la que determine basicamente el resultado, y la estrategia solamente tendra éxito si
logran controlarse esos factores o si se aplican con habilidad y conocimiento. A éstos les
hemos dado el nombre de factores clave del éxito.

Al profano, por ejemplo, la banca le puede parecer un negocio espantosamente
complicado, que implica una inmensa sofisticacion para poder entenderse. En cierto sentido,
esa aseveracion es verdadera. Sin embargo, dentro del mundo de la banca, el factor clave no
tiene nada de abstruso y s6lo consiste en conseguir dinero barato y prestarlo con el mayor
interés posible —encontrando la «mezcla» precisa de tal forma que sitie en el minimo el
coste del dinero para el banco, en tanto que su rendimiento se mantiene al maximo.

En un astillero o en una fundicidn, una vez que se ha escogido la tecnologia
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de produccidn, las economias de escala en la produccidn son la clave de la supremacia. En la
industria cervecera, para dar otro ejemplo, el factor clave también se encuentra en las
economias de la escala —pero en las economias de escala de la distribucién, no de la
produccion—. En el caso de los helados, los factores clave son dos: la habilidad para
determinar las variaciones estacionales y la habilidad para asegurar una refrigeracion
econdmica durante todo el proceso de la distribucion.

Un pensador estratégico nunca pierde de vista los factores clave de la operacion o del
negocio del que es responsable. Con una constante conciencia de ello, le dard forma a su
estrategia —no a una estrategia para luchar en todos los frentes, sino a la que le permita
luchar en los sectores delimitados por los factores clave de éxito—. Es la bdsqueda
perfeccionista de estos factores clave —ni més ni menos— lo que producira los beneficios.
En otras palabras, es este enfoque en los factores clave que establecen la direccion u
orientacion principal de la operacion al que llamamos pensamiento estratégico.

Sondeo de los FCE

Como consultor que se enfrenta a un negocio o una industria que le son desconocidos, mi
primera obligacion radica en preguntar a los especialistas del negocio, «;Cual es el secreto
para triunfar en esta industria?». No creo necesario decir que pocas veces obtengo una
contestacion inmediata, y que por este motivo llevo adelante mi investigacion formulando
otras preguntas desde distintos angulos con objeto de establecer lo mas pronto posible
algunas hipotesis razonables de cudles son los factores clave del éxito. Durante el curso de
estas entrevistas, por lo general surgen los analisis obvios que se requieren para confirmar o
desechar dichas hipotesis. Si primero se identifican los probables factores clave del éxito y
después se comprueba si sirven o se rechazan, es frecuente que el estratega llegue muy pronto
a la esencia del problema.

Cuando viajaba por los Estados Unidos el afio pasado, en una ocasion me encontré
sentado en un avion junto al director de uno de los aserraderos mas importantes de ese pais.
Pensando en que podria aprender algo Gtil durante las siguientes cinco horas de vuelo, le
pregunté, «;Cudles son los factores clave del éxito en la industria maderera?». Me sorprendio
al contestarme de inmediato: «Ser duefios de grandes extensiones de bosques y lograr el
maximo provecho de ellos».

El primero de estos dos factores clave es un asunto relativamente simple: la compra de
tierras boscosas. Pero el segundo punto requirié de mayores explicaciones. Por lo tanto, mi
siguiente pregunta fue: «Cuales son las variables que debe controlar para lograr el maximo
provecho de una extension determinada?».

Contesto: «La variable clave es el indice de crecimiento de los arboles. Por regla general,
dos son los factores que intervienen en el crecimiento de los arboles: la exposicion solar y la
cantidad de agua. Nuestra compafiia no cuenta con bosques que reciban suficientes
cantidades de ambos. En Arizona y Utah, por ejemplo, recibimos demasiado sol, pero muy
poca agua, y por ello el crecimiento de los arboles es muy lento. Si pudiésemos proporcionar
bastante agua a los arboles de esos estados, estarian listos en quince afios 0 menos, en vez de
los treinta que necesitan
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en la actualidad. El proyecto mas importante que afrontamos en este momento consiste en
encontrar la forma de lograrlo».

Impresionado porque este director sabia como desarrollar una estrategia de factor clave
para su negocio, me atrevi a ofrecerle mi propia contribucién: «Por consiguiente, en las
condiciones opuestas, en donde hay demasiada agua, pero muy poco sol —como, por
ejemplo, en las partes bajas del rio Columbia— los factores clave serian los fertilizantes que
apresuran el crecimiento y la seleccion de arboles que no requieran tanto sol».

Habiendo establecido en pocos minutos el marco general de lo que considerdbamos, pasé
el resto de nuestro largo vuelo de manera muy productiva, oyendo todos los detalles de como
se aplicaba cada uno de estos factores.

Desafio de las restricciones

Cuando se esta desarrollando una estrategia, si se empieza por pensar en todas las cosas que
no se pueden hacer y después se trata de cuestionar cuales quedan, lo mas seguro es que no
se lograra salir de la situacion actual. En todas mis conversaciones con altos ejecutivos, éste
es el punto que mas me preocupa. Cuando en alguna area surge un problema, lo primero que
trato de descubrir es la forma en que los gerentes de esa area ven el problema, y después
cudles son las propuestas que han pensado para resolverlo. Casi siempre sus actitudes son
una variante de lo siguiente: «Como estan las cosas, no hay mucho que nosotros podamos
hacer. Los directivos principales a nivel corporativo no comprenden con exactitud lo que esta
pasando... La calidad de nuestra gente ya no es la que era... Estamos atados de manos por los
reglamentaciones gubernamentales... Es una guerra perdida; ellos (la competencia) tienen
demasiada influencia entre los distribuidores y no hay forma de que acabemos con eso».

Puesto que no estoy involucrado en el asunto, puedo permitirme el lujo de ver las cosas
desde un tercer punto de vista, por lo que pregunto: «Diganme, ¢cudles son los factores
limitativos que les han convencido de que nada pueden hacer al respecto?». De esta forma
empezamos a definir las limitaciones o condiciones.

Mi siguiente pregunta: «;Cudales son las opciones que se abririan si pudiesen eliminarse
todas estas limitaciones?» Si piensan que se encuentran bloqueados por factores tales como
personal, fondos o imagen corporativa que les impiden actuar, les sugiero que se imaginen
que tienen luz verde en todos estos aspectos y que eshocen el tipo de solucidn para sus
problemas actuales que, en ese caso, podrian imaginar. Después de una pausa, casi siempre
acaban diciendo con cierta indecision: «Bueno, la solucion mas deseable seria...» 0 «Lo
ideal...». Entonces sé que los he llevado a la direccion correcta.

Si el pensador estratégico puede generar una conciencia de lo que podria ser un estado
ideal de los negocios, aun si en el presente parece inalcanzable, las limitaciones que han
venido pareciendo inmutables pueden empezar a verse bastante diferentes —como
obstaculos que si pueden salvarse para llegar a la solucién ideal—. En ese momento, el
pensamiento estratégico puede concentrarse en las formas de eliminar esos obstaculos.
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Cuando dentro de una organizacién no existe un reconocimiento comun de cual es la
meta ideal ni de cudles son los obstaculos que se presentan e impiden alcanzarla, las energias
de todos los gerentes se desperdician en direcciones diferentes y el avance hacia la solucién
del problema resulta casi imposible. Cuando se logra ese reconocimiento comin, sin
embargo, todas las personas involucradas pueden dedicar sus energias conjuntas a eliminar
los obstaculos que impiden alcanzar la solucion. Por esta razon, al enfrentarse a las
limitaciones, el pensador estratégico, por lo general, encuentra que en realidad son bastante
menos temibles de lo que le parecian en un principio.

Esquizofrenia estratégica

Por razones demasiado complicadas para explicarlas aqui, una corporacién que conozco
decidi6 dividir las areas de manufactura y ventas en dos empresas separadas. Dos veces al
afio llevaban a cabo conferencias conjuntas de planificacion para determinar los precios de
venta y las cantidades que era necesario producir de cada modelo durante los seis meses
siguientes. Con el tiempo, las dos compafiias acabaron viéndose como enemigas y las
conferencias semestrales se transformaron en origen de desconfianza y conflictos. La gente
involucrada empez6 a pensar que el problema ya no tenia solucién.

A pesar de todo, un examen mas detallado hizo notar algo totalmente diferente. Se
descubrid con sorpresa que las dos partes carecian de una base de datos comdn en la etapa de
planificacion. Cada una elaboraba sus propias estimaciones de costes y prondsticos de
mercado, y como cada discusion comenzaba a partir de la serie de datos que cada una de
ellas habia preparado, desde el inicio parecia que era imposible llegar a una solucion
satisfactoria.

Puesto que las dos empresas no eran otra cosa que dos funciones de lo que normalmente
hubiese sido una sola compafiia, era obvio que la solucion consistia en encontrar alguna
forma de nueva centralizacion. Con ese fin se estableci6 una nueva direccién que
comprendi6 a las dos empresas, con los dos cuerpos de planificacion integrados en uno solo,
que se responsabilizd de producir un Gnico plan de produccidn integrado.

Cuestioén de actitud

No es mi intencidn recalcar la importancia de las soluciones individuales para los problemas
particulares. Los problemas, al igual que las soluciones, pueden ser tan variables como las
huellas digitales. El pasado, el medio ambiente y las politicas anteriores ejercen, todos ellos,
sutiles influencias que hacen de cada problema algo Gnico. En el mundo de los negocios no
existe nada parecido a una solucion preconcebida para un particular problema estratégico.

Sin embargo —y éste es mi punto de vista— un cambio en la actitud de quienes afrontan
el problema puede hacer maravillas. El secreto radica en hacer que, desde un principio, las
personas piensen, ¢qué podemos hacer?, en vez de ¢qué no pode



Secreto de la vision estratégica 63

mos hacer?, y después esforzarse con obstinacidn en destruir, una a una, las limitaciones que
han transformado lo posible en algo casi imposible.

Los logros de la corporacion son el resultado de combinar la planificacion con la
ejecucion. Es algo parecido a una regata de veleros. No importa cuénto se esfuerce la
tripulacidn; si el timonel no sabe elegir la direccion precisa para aprovechar el viento, la
tripulacién no tendrd ninguna probabilidad ni esperanza de ganar. Por el contrario, si el
timonel es experto de la navegacion, pero la tripulacion no realiza sus labores de forma
coordinada, tampoco se podra esperar que ganen.
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Triangulo estratégico

Cuando se elabora cualquier estrategia de negocios, deben tenerse en cuenta los tres principales
participantes: la corporacién misma, el cliente y la competencia. Cada una de estas «tres
estratégicas C» es una entidad viviente con sus propios intereses y objetivos. De forma
colectiva, nos vamos a referir a ellos como el «tridngulo estratégico».

Vista dentro del contexto del tridngulo estratégico, la tarea del estratega consiste en lograr
un rendimiento superior, en relacion con la competencia en los factores clave del éxito del
negocio. Al mismo tiempo, el estratega debe estar seguro de que su estrategia combina
adecuadamente los puntos fuertes de la corporacion con las necesidades de un mercado
claramente definido. Una positiva combinacion de las necesidades y objetivos de las dos partes
involucradas es imprescindible si se desea una buena y duradera relacidn; sin ella, puede estar
en peligro la viabilidad de la corporacidn a largo plazo.

Pero esta combinacion es relativa. Si la competencia esta en condiciones de ofrecer una
mejor combinacion, con el tiempo la corporacion estaré en desventaja. Si la forma de llegar al
consumidor por parte de la corporacion es idéntica entre los ofrecimientos de una y otra. El
resultado puede ser una guerra de precios que brinde beneficios a corto plazo al cliente, pero
perjudique tanto a la corporacion como a sus competidores. Una estrategia eficaz es la que
asegura una combinacién mejor y mas sélida entre los puntos fuertes de la corporacion y las
necesidades del cliente que la ofrecida por la competencia.

En términos de estos tres participantes clave, una estrategia se define por la manera en que
la corporacion se esfuerza por distinguirse, de forma positiva, de sus competidores, empleando
sus puntos relativamente fuertes para lograr mejor satisfaccion de las necesidades del cliente
(Figura 8.1).

Unidades de planificacion estratégica

Para una empresa compuesta de negocios distintos que venden a diferentes grupos de clientes,
es obvio que debera tratarse con mas de un triangulo estratégico y que
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Segmentos
Segmentos objetivos muitiples de
mercado
Clientes
Corporacién Competidores

=

Diferenciacion entre
productos y servicios

Figura8.1. Las tres «C» estratégicas.

habra que desarrollar més de una estrategia. La pregunta es: ¢cuantas estrategias?, y ¢a qué
nivel de la organizacion tiene sentido tratar de desarrollarlas?

Para desarrolar y poner en préctica una tactica eficaz, la unidad de negocios debe contar
con total libertad de operacién frente a cada uno de los tres participantes clave. Por lo que
respecta a los clientes, debe estar en condiciones de atacar el mercado total y no sélo algunas
de su partes. Si la definicion de la unidad de planificacion estratégica es demasiado estrecha —
es decir, colocada en un nivel muy bajo de la organizacién— puede carecer de la autoridad
para llegar a adquirir una perspectiva del mercado total. Esto se puede convertir en una
desventaja, si, por el contrario, la competencia tiene una perspectiva de todas las necesidades
del cliente, incluyendo aquellas que no se pueden detectar a través de la reducida lente de una
unidad de negocios. Por ejemplo, si un cliente estd buscando componentes electrénicos
integrados, el proveedor que sélo ofrezca un interruptor especializado estara en desventaja.

Para estar en condiciones de responder con maxima libertad a todas las necesidades del
cliente, la unidad de planificacion estratégica (UPE) necesita, en términos de la corporacion
misma, abarcar todas las funciones criticas. Estas funciones pueden cubrirlo todo, desde el
abastecimiento, disefio e ingenieria, manufactura.
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ventas y marketing, hasta la distribucidn y el servicio. Esto no significa de ninguna manera que
la UPE no pueda compartir algunos recursos —por ejemplo, Investigacion y Desarrollo— con
otras unidades. Lo que significa es que una buena estrategia de una unidad de negocios debe
tener en cuenta todos los aspectos funcionales de las necesidades del cliente y de la
competencia. Una unidad de organizacion convencional puede no incluir todas las funciones
clave en su plan de actuacion, pero cuando se trate de planificacion estratégica, debera explorar
cada una de las posibilidades de utilizar los puntos fuertes relativos de la corporacién, para
lograr diferenciarse de los competidores. Esta diferenciacion sélo puede provenir de diferencias
en los puntos fuertes funcionales, solos o en combinacion.

Incapaz de lograr una diferenciacion competitiva por medio de un reforzamiento de su red
de distribucion y de servicio, un fabricante japonés de equipos de aire acondicionado decidié
intentarlo desarrollando una linea de estos aparatos para el hogar, fuertes, muy fiables, pero
caros. Esto Gltimo no le era nada dificil, puesto que se trataba de una empresa con la tecnologia
e ingenieria necesarias. Lo que no pudo hacer, como advirtié posteriormente, fue vender el
producto.

De hecho, no consiguid ni siquiera una participacion del 1%, por una razén que nunca
pasé por la cabeza de ninguno de los ejecutivos. Los distribuidores, que a fin de cuentas son
quienes toman la decision final cuando se trata de elegir la marca, rechazaron la nueva linea
integramente. ¢Por qué? Los equipos eran demasiado pesados para poder ser levantados por
una pareja normal de instaladores. En lugar de pensar en todas las implicaciones estratégicas de
todas las funciones clave, este fabricante habia recurrido a su solucién favorita —la
ingenieria— prematuramente.

Los puntos fuertes funcionales existentes de hecho pueden explotarse con éxito para
conseguir la diferenciacion deseada. Otra empresa fabricante de fotocopiado- ras de papel
comun estaba en desventaja por culpa de una red de servicio relativamente més débil que la de
su més fuerte competidor. Puesto que ésa era su debilidad funcional, esta compafiia decidié
compensarla explotando sus puntos fuertes: ingenieria, eficiencia en la produccion y control de
calidad. Logro desarrollar una linea de fotocopiadoras que s6lo tenian dos ventajas sobre las
que ofrecia su competidor: casi no necesitaban servicio de mantenimiento y eran un poco mas
baratas. Esta combinacién permitié que la empresa aumentara su participacion en el mercado
en muy poco tiempo.

Necesidad de una perspectiva amplia

Ademés de vigilar todas las funciones criticas de la corporacion, el estratega debe poder
contemplar a la competencia en su totalidad, incluyendo elementos estratégicos criticos, como la
capacidad de investigacion y desarrollo de los competidores, las fuentes comunes de
aprovisionamiento, su produccion, y su servicio, ademas de otras fuentes de beneficios
(incluidos todos los deméas negocios en los que participen los competidores). También debe ser
capaz de asumir mentalmente las funciones del planificador estratégico de las compafiias
rivales, y de esa manera tratar de descubrir las perspectivas o los supuestos clave sobre los que
se basa la estrategia del competidor.
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Al enfrentarse a una importante crisis mundial en la construcciéon de barcos, la
Mitsubishi Heavy Industries ha podido ir transfiriendo de forma gradual su mano de obra
excedente de los astilleros a sus otros negocios o subsidiarias, tales como automoviles,
plantas quimicas, plantas de energia y demas operaciones de foija y produccion de metales.
Debido a que sus competidores han carecido de la flexibilidad de Mitsubishi, sus astilleros
han resultado muy poco competitivos y rentables.

Las unidades de planificacion estratégica, por lo tanto, deben establecerse, pre-
ferentemente, en el nivel en el que mas libremente puedan trabajar con: 1) todos los
segmentos clave de los grupos de clientes que tengan necesidades y objetivos similares; 2)
todas las funciones clave de la corporacion en las que puedan desplegar su experiencia
funcional para establecer una diferenciacion positiva de la competencia a los ojos del
cliente, y 3) todos los aspectos clave del competidor (véase Figura 8.2) para que la
compafiia pueda aprovechar cualquier ventaja que se le presente y, a la inversa, para que los
competidores no puedan aprovecharse de algun descuido de la corporacién y se lancen a
explotar planes estratégicos no previstos.

Problemas de definicion

No debe definirse a las unidades de planificacion estratégica con un criterio demasiado
estrecho que limite el necesario grado de libertad que requieren frente a las tres «C»
estratégicas. Por ejemplo, una estrategia para motores de tractores agri-

Todos los segmentos clave

* Familias de altos
ingresos

* Licenciados jovenes

* Personas de edad
avanzada

Corporacién

® Etc.

Todas las funciones clave Todos los aspectos clave
¢ Produccién ¢ Precio

* Marketing « Canales de distribucion

* Etc. « Calidad del producto

- He.
Figura 8.2. Dimensiones esenciales de una unidad de planificacion estratégica.
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colas puede ser ineficaz porque la unidad estratégica se encuentra a nivel tan bajo de la
organizacién que no puede: 1) considerar aplicaciones para el producto ni grupos de clientes
que no sean agricultores, o 2) hacer frente a los motores producidos por la competencia, que
tienen aplicacién en barcos, camiones y/o en la construccién, ni con los especialistas
fabricantes de equipo original (FEO) de multiples aplicaciones que podrian entrar en
cualquier momento en el mercado de tractores agricolas con productos que poseyeran una
serie de condiciones limitativas totalmente diferentes. Para esta unidad estratégica de
negocios, una mejor seleccién podrian ser los motores diesel mas pequefios, debido a que
estas unidades podrian ofrecer una perspectiva potencial mas amplia y adecuados grados de
libertad estratégica.

Por la misma razén, una unidad de planificacion estratégica de definicion demasiado
amplia no puede desarrollar una estrategia realmente efectiva. Por ejemplo, una estrategia
para la atencién médica deberia abarcar equipo, servicio, educacién, autodisciplina y hasta
binestar social. Cada uno de los tres participantes clave —Ilas tres «C» estratégicas— podria
consistir en docenas de elementos totalmente diferentes, con objetivos y funciones
diferentes, que provocarian que la matriz de interacciones se convirtiera en una compleja
pesadilla. Una estrategia de ese tipo tendria que expresarse en términos muy generales, y
desarrollarse con mucha profundidad y a un coste enorme, para que pudiese permitir una
razonable comprension del empuje estratégico para la corporacion. Una estrategia mas
razonable podria construirse para una unidad intermedia que manejara tipos de equipos rela-
cionados entre si —por ejemplo, analizadores de sangre, analizadores tomogréficos y
sistemas de procesamiento electronico de datos de apoyo—. La razon es que, sencillamente,
a este nivel, en el que aparece un grupo bastante homogéneo de clientes y competidores con
necesidades y deseos similares —en términos de tecnologia o de distribucion—, se hace
posible la diferenciacién funcional.

Podemos encontrar otros ejemplos de unidades estratégicas de negocios mal definidas en
aspectos como «estrategia» para la logistica de abastecimiento de un hospital, «plan
estratégico» para el departamento de compras de la empresa XYZ, «estrategia» del
Ministerio de Agricultura para su programa de irrigacion. Los problemas a que se refieren
estos ejemplos carecen de una 0 mas de las dimensiones criticas de las estrategias. Cuando
no existe un competidor, tampoco existe la necesidad de una estrategia; la necesidad mas
bien radica en pensar la forma de realizar mejoras operativas en el servicio que se
proporciona a los clientes o receptores. Otra de las debilidades de este tipo de estrategias es
ia carencia de suficientes grados de libertad por parte de la unidad de planificacion. El
ambito de la estrategia se ve restringido a uno o dos departamentos funcionales, los cuales, a
su vez, pueden carecer de la capacidad para responder a las necesidades totales del
consumidor, por no mencionar una ofensiva frontal por parte de los competidores.

Comprobacion de la decision

La definicion de una unidad de negocios siempre suscita discusiones. Sin embargo, a la
mitad del proceso de desarrollo de la estrategia, cuando ya se tiene una idea
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clara de los pardmetros bésicos de los tres participantes clave, resulta una buena medida
reafirmar la validez de la unidad originalmente escogida mediante la formulacion de las tres
preguntas clave siguientes:

1. ¢Estan bien definidas y comprendidas por la industria las necesidades de los clientes y se
encuentra segmentado el mercado de forma que esas necesidades puedan tratarse de modo
individual?

2. ¢La unidad de negocios se encuentra equipada para responder de forma funcional a los
deseos y necesidades basicas de los clientes en los segmentos definidos?

3. ¢Los competidores tienen diferentes conjuntos de condiciones operativas que puedan
proporcionarles ventajas relativas sobre la unidad de negocios en cuestion?

Si las respuestas dan motivos para dudar de la capacidad de la unidad de negocios para
competir con eficacia en el mercado, la unidad debera redefinirse para que se adapte mejor a
las necesidades de los clientes y a las amenazas de la competencia.

En los tres capitulos siguientes vamos a examinar las amplias categorias de las
estrategias. Cada capitulos va a enfocar uno de los puntos del tridngulo estratégico: el
cliente y el ambito del mercado, la corporacién misma, y la competencia.

Nada resulta mas contradictorio que hablar del pensamiento estratégico «creativo» y, al
minuto siguiente, dar recetas codificadas para desarrollar estrategias de distintos tipos. En
vez de eso, mi prop6sito serd mostrar que un enfoque inicial sobre cualquiera de los tres
participantes clave debe, eventualmente, conducir a su vinculacion estratégica con los otros
dos. Por consiguiente, el estratega perspicaz siempre tratara de ver en perspectiva las tres
«C» estratégicas, e influir en la dindmica de las relaciones existentes entre ellas con el fin de
ampliar la ventaja relativa de la corporacion.
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Estrategias basadas en el cliente

En una economia libre, ningin mercado permanece homogéneo, dado que cada grupo de
chentes tiene tendencia a desear un servicio ligeramente diferente. Por lo tanto, la
corporacion no puede llegar a todos los chentes con la misma eficacia; debe hacer una
distincion entre los grupos de clientes mas facilmente accesibles y aquellos que son mas
dificiles. Ademas, la capacidad de los competidores para responder a las necesidades de los
clientes y para cubrir los distintos grupos de clientes diferird de la que tiene la corporacion.
Para establecer un margen sobre su competencia, la corporacion deberd, por consiguiente,
segmentar el mercado, identificando una o mas series de clientes dentro del mercado total y
concentrando sus esfuerzos en la satisfaccion de sus necesidades. Una precisa estructuracion
de cada grupo de clientes proporcionard la oportunidad para establecer este tipo de
diferenciacion (Figura 9.1).

Segmentacion por objetivos

Existen dos formas de llevar a cabo una segmentacion del mercado. La primera es una
segmentacion por objetivos, es decir, de acuerdo con las distintas formas en que los
diferentes chentes utilizan el producto. Consideremos el café como ejemplo. Hay personas
que lo toman para despertarse, 0 para mantenerse despiertas, en tanto que otras consideran el
café como medio para relajarse o de convivencia (descanso para tomar café en las horas de
oficina); las preferencias en sabores, la cantidad que se bebe en cada taza y hasta el tipo de
taza que se emplea para servirlo o tomarlo son aspectos que pueden diferir entre los distintos
grupos de clientes. Aun cuando todos los grupos pueden ser manejados por la unidad del
negocio «café», el segmento que utiliza el café de forma recreativa puede agruparse dentro
del mercado de «hospitalidad hogarefia», o de tiempo libre.

Cuando se realiza una segmentacién del mercado, el esfuerzo radica en dictaminar si los
distintos subgrupos, en efecto, persiguen objetivos lo bastante diferentes entre si como para
que la corporacién (o los competidores) ofrezcan servicios o productos diferenciados. Las
diferencias obvias en edad, raza, profesion, region,

Tji
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Figura 9.1. Realizacion de una diferenciacion competitiva mediante la segmentacion de los clientes.

tamafio de la familia, etc. pueden usarse como base para la segmentacion, pero por lo general
estos aspectos constituyen clases estadisticas muy convenientes, mas no por ello segmentos
estratégicos. Las diferencias per se no son lo bastante buenas en tanto no representan
objetivos diferenciales de cada segmento que puedan reflejarse de la forma en que la
corporacién deba atacar el mercado...

Por esta razén es tan importante entender los distintos matices de los deseos de los
clientes. EI comportamiento de los clientes al tomar una decisién a menudo refleja el grado
de utilidad, calidad o lujo que los grupos particulares de clientes pueden exigir a
determinados niveles de precios. La relacion precio-calidad es importante para el cliente
sofisticado, mientras que para otros solamente el precio puede ser lo mas importante. Puesto
que en la mayor parte de los mercados un aumento de precios tiende a reducir la demanda, el
propio tamafio del grupo de clientes es, en si, una funcion de la decision sobre precios.
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El valor que un producto o servicio tiene para un cliente decidido a comprarlo wede
comprender desde aspectos intangibles —como atractivo, autosatisfaccion, lujo o imagen de
la marca—, hasta atributos tangibles -como rendimiento, duracién, coste de uso, comodidad,
valor de reventa, condiciones de pago, disponibilidad de partes de repuesto o ventajas de los
locales de ventas y servicio—. Debido a que el valor que el producto proyecta al cliente
difiere segin sus deseos 0 necesidades, un cuidadoso analisis de éstos conducira a una
segmentacion estratégica eficaz.

La segmentacion por cobertura de clientes

Otra forma de segmentar el mercado puede provenir de las propias circunstancias de la
corporacion. A pesar de que exista un vasto grupo o subgrupo de clientes con gustos 0
necesidades similares, la capacidad de la corporacién para satisfacerlos puede estar
restringida por la carencia de recursos suficientes, por vacios en la cobertura del mercado en
relacion con la competencia o por el coste de servir a un mercado fragmentado a un precio
atractivo para el cliente, quien, si estima el precio demasiado alto, siempre puede marcharse
sin el producto o tratar de adquirir un sustituto: una radio en lugar de un televisor, un
boligrafo en vez de una pluma, un viaje en autobus en lugar de un taxi.

Este tipo de segmentacion estratégica surge generalmente de un estudio del equilibrio
entre los costes de comercializacion y la amplitud de la cobertura del mercado. Los costes de
comercializacion —entre los que se pueden incluir los costes de las promociones para el
establecimiento de una conciencia de marca, las actividades de ventas, la red de servicio, los
inventarios que permitan una entrega oportuna, la distribucion fisica, las comisiones y los
margenes de utilidad que motiven a los mayoristas y distribuidores— vienen dictados por la
rapidez y el grado de penetracion con que se desea atacar al grupo de clientes que se tiene
por objetivo. En la relacién entre cobertura y costes, siempre aparece finalmente un punto en
el cual el rendimiento empieza a decrecer. Por ello, la tarea de la corporacion consiste en
mejorar el alcance de su cobertura de mercado, ya sea geografico o de canales de
distribucién, con objeto de que sus costes de comercializacién le proporcionen una ventaja
relativa respecto a la competencia.

Como se muestra en la Figura 9.2, a menudo las empresas sofisticadas cuentan con una
clara matriz como marco de trabajo para la segmentacion estratégica; ésta hace la distincion
entre el corte de acuerdo con los objetivos de los clientes (tipo 1) y el corte en base a su
propia capacidad de cobertura del mercado (tipo I1). Aqui la tarea decisiva es asegurar que la
corporacion pueda, de forma positiva, diferenciar sus productos y/o servicios de los
productos de la competencia en cada uno de los segmentos seleccionados (cuadros
sombreados marcados con un ¢ en la matriz).
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Segmentacion tipo | (segun los objetivos del consumidor)

Segmentacion tipo Il (seguln la cobertura corporativa de la regién o el canal de
distribucion)

Segmentos en los que ya participa la corporacién

Segmentos en los que puede lograr una
diferenciacién positiva

Figura9.2. Matriz de marco de trabajo para la segmentacion estratégica.

Cambios en la segmentacion del mercado

En un mercado extremadamente competitivo, es muy probable que la corporacion y sus
principales competidores seccionen el mercado en partes muy similares. Por lo tanto, a lo
largo de un extenso periodo, la eficacia de determinada segmentacion estratégica inicial ird
declinando. Si sucede esto, resulta conveniente seleccionar un pequefio grupo de clientes
clave y examinar una vez mas aquello que realmente estan buscando.

Un fabricante de equipos de telefax, acostumbrado a clasificar a sus clientes de acuerdo
con el funcionamiento de las maquinas —es decir, de alta velocidad (1 minuto) y de baja
velocidad (de 4 a 6 minutos)— decidié investigar por qué las grandes corporaciones por lo
general tenian pocas maquinas o0 ninguna, y mostraban poco interés por comprar el equipo
del que disponian. El estudio descubrié que el cliente grande tipico contaba con numerosas
oficinas regionales de ventas que cubrian todo el pais, pero que no le resultaba practico
establecer una red nacional de telefax porque los equipos de alta y de baja velocidad no eran
compatibles y no podian conectarse entre si. Este fabricante decidi6 desarrollar una maquina
de velocidad intermedia (transmision de los minutos) y hacer una nueva segmentacion del
mercado de acuerdo con las necesidades que tenian sus clientes de establecer redes de
comunicacion locales, regionales o nacionales. Al proveer a estos grupos de clientes con
equipos lentos, normales o lentos-normales, respectivamente, ademas de equipos de facil y
rapida instalacién, la compafiia pudo permitirse el lujo de des
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hacerse de los clientes dificiles que requerian de muchas interfases entre equipos de baja y
alta velocidad.

Cambios estructurales

Los segmentos de mercado estan en perpetuo flujo. Las fuerzas ambientales cambien
constantemente los gustos y aversiones de los clientes, alterando el beneficio de las lineas de
productos y modificando las prioridades de compra. Entre otras fuerzas, las tendencias en el
medio ambiente socio-politico, las nuevas disposiciones gubernamentales y las amenazas de
reemplazo provenientes de otros tipos de productos y servicios son causas inevitables de
cambios periddicos en las posiciones relativas de las tres «C» estratégicas. Cada vez que
ocurrep estos cambios, a la corporacion se le presentan nuevas oportunidades y amenazas.

Ya vimos que existen dos tipos de segmentacion: la primera esta fundamentada en lo que
quieren los clientes; la segunda se basa en la cobertura del mercado. En consecuencia, los
segmentos del mercado pueden sufrir dos tipos de posibles cambios estructurales: uno
causado por cambios en los objetivos de los usuarios a medida que transcurre el tiempo; el
otro causado por los cambios (geograficos o demograficos) en la distribucion de los usuarios.
Los cambios estructurales, por lo general, obligan a la corporacién a movilizar sus recursos,
ya sea de un segmento producto-mercado a otro (por ejemplo, del Noreste al Centro Sur), ya
sea de una funcion a otra.

Cambio en las aplicaciones

Si los objetivos de los consumidores cambian con el tiempo, en algin momento la
corporacién se vera obligada a considerar ofrecer un producto o servicio diferente. Desde
finales de la década de los afios sesenta, por ejemplo, nuevas fuerzas econémicas han
cambiado los objetivos coste-beneficio de muchos propietarios de automovil, variando de
alta velocidad, potencia y prestigio, a conveniencia, economia y utilidad. Esto condujo a la
introduccion, por parte de Honda, Suzuki, Daihatsu y algunos fabricantes europeos, de
pequefios automéviles urbanos para los clientes interesados basicamente en conducir en
distancias cortas, para ir de compras 0 para otros menesteres, dentro de las areas urbanas
congestionadas por el trafico. En este mismo contexto, las costosas tarifas aéreas ya sélo se
justifican porque el tiempo se ha convertido en el recurso méas escaso de los ejecutivos.

Aqui cabe mencionar el calefactor ambiental de la Mitsubishi Electric Com- pany, el cual
absorbe aire del exterior para lograr mejor combustion y expele el diéxido de carbono, y que
ha tenido un destacado éxito en Jap6n, debido a que la gente es cada vez mas consciente de
su salud y de la contaminacién ambiental. Hace diez afios, cuando la gente compraba
calefactores simplemente para calentarse, el calefactor ambiental no hubiera podido competir
porque su coste de operacidn era sensiblemente mas alto que el de las estufas de queroseno.
Por la misma razon, las ventas de montacargas impulsados por baterias eléctricas han ido en
aumento en



78 La mente del estratega

Japon, a pesar de su bajo poder y sus complicados requisitos de mantenimiento, sélo porque
los operadores estan hartos del ruido, de la vibracién y los gases de escape producidos por los
modelos impulsados por motores de gasolina o diesel.

Al influir en los objetivos de los usuarios, preferencias tan fuertes como éstas crean
innumerables oportunidades de reemplazo. En vez de considerar este fendmeno como simple
cambio en la mezcla de productos —por ejemplo, de montacargas de gasolina a montacargas
de baterias— deberiamos tratar de comprender las causas que lo fundamentan. Sélo entonces
estaremos en condiciones de anticiparnos a su impacto: qué segmentos tienen probabilidades
de cambiar, hasta donde puede llegar el cambio y cuales son los factores que influiran en el
indice de cambio. Desde un punto de vista estratégico, la corporacion necesita establecer
mejor posicion que la de la competencia en los segmentos de mercado que vayan surgiendo.
Al estar en condiciones de ofrecer productos diferenciados que tengan mas atractivos para la
nueva generacion de clientes que para la anterior, puede sacar ventaja de las fuerzas
impulsoras en las formas que parezcan ofrecer mayores probabilidades de crecimiento y
rentabilidad que a sus competidores.

Cambios en la mezcla de los clientes

La segunda categoria de cambios en la segmentacion del mercado surge alli donde las fuerzas
impulsoras estan alterando la distribucion de la mezcla de los usuarios a medida que pasa el
tiempo, influyendo en la demografia, los canales de distribucidn, el tamafio de la clientela y
demas factores de esta indole. Este tipo de cambio exige una transferencia de la asignacion
de los recursos de la corporaciéon y/o un cambio en el nivel absoluto de los recursos
comprometidos por la corporacion en el negocio. Salvo que los recursos se reasignen de la
forma apropiada dictada por los cambios estructurales ocurridos, el crecimiento de un
segmento del mercado en el cual la empresa se encuentra relativamente débil puede conducir
a una importante pérdida en la participacion del mercado total.

Por ejemplo, un fabricante de camiones descubrié que el nimero de propietarios de un
solo camién estaba aumentando en comparacién con los propietarios de grandes flotas. Esta
compafiia era muy fuerte en el segmento de cuentas de grandes empresas, con un equipo de
ventas de tiempo completo. Sin embargo, en el sector de propietarios de un solo camién, en
el cual sus competidores dependian con éxito de sus distribuidores para vender sus productos,
la compafiia estaba bastante débil. A pesar de que de forma porcentual la participacion de
este fabricante, tanto en los segmentos de cuentas corporativas como de cuentas individuales,
se mantenia virtualmente constante, su participacion general en el mercado estaba dis-
minuyendo, sobre todo debido al crecimiento relativo de un segmento del mercado en el que
estaba mal representado (Figura 9.3).

Para corregir esta situacion, la direccion podia aumentar su equipo de ventas directas,
para permitirle cubrir el segmento privado fragmentado, o reforzar su distribucion
localizando distribuidores cuyas ventas y recursos distributivos pudiesen ser compartidos con
corporaciones a nivel complementario o competitivo. En este caso, este productor podia
permitirse elegir la primera alternativa. Lo que acabd
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Figura9.3. Impacto de cambios estructurales en el mercado total de un fabricante de camiones.

haciendo fue expandir su fuerza de ventas en un 20 %, utilizdndola exclusivamente para
atacar el segmento de mercado compuesto por propietarios de un solo camion, y en un afio y
medio logr6 aumentar en mas del 5 % su participacion en este creciente segmento del
mercado.

Cambios similares se estan llevando a cabo en el sector de equipos de oficina (por
ejemplo, fotocopiadoras de papel estadndar), en aparatos comerciales electrénicos (por
ejemplo, registradoras electrénicas) y equipos para la construccion. De hecho, muy pocas
empresas pierden mercado en la competencia frontal. De acuer
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do con mi experiencia, en la mayoria de los casos una corporacién pierde mercado debido a
cambios estructurales, es decir, al mayor crecimiento de su segmento débil en comparacién
con su segmento fuerte.

Vigilancia de las tendencias

Normalmente los cambios estructurales son lentos y los procesos increméntales son
imperceptibles de un afio a otro para quienes trabajan dentro del negocio. Una tendencia
definida sélo tiene tendencia a emerger después de un periodo prolongado, digamos de cinco
a diez afios. Por ello, en la planificacion estratégica resulta critico el anlisis de los cambios
en la importancia relativa de los segmentos de mercado a través de periodos mas bien largos.

Si se presentan cambios significativos, el primer paso consiste en analizar las fuerzas en
juego y extrapolarlas hacia el futuro lo suficiente como para asegurarse de que la compafiia
puede «leer» el medio ambiente un poco més alla que sus competidores. Si una accién del
gobierno o una crisis econémica, como la de los productos energéticos, causa un cambio
rapido en las condiciones limitantes del mercado, la direccion tendrd que preguntarse si el
impacto del cambio hace necesario un cambio en la estrategia y/o una accién a tiempo para
aprovechar cualquier oportunidad de nuevos negocios que las fuerzas en juego hubiesen
abierto.

Las estrategias basadas en el cliente son el fundamento de toda estrategia. Salvo que la
compafifa vea con objetividad la forma en que las necesidades intrinsecas de sus clientes van
cambiando con el tiempo, sus competidores algun dia pondran a prueba el statu quo. Por esto,
no debe haber duda de que la principal preocupacion de una corporacién debe centrarse en el
interés de sus chentes y no en el de sus accionistas 0 demdas grupos de intereses. A largo
plazo, la corporacién que haya demostrado genuino interés por sus clientes serd la que
atraiga a los inversionistas.

En un mundo libre y econdmicamente competitivo, la actividad de una corporacién no
tendré estabilidad si permite que su atencion se aparte de su misién basica del negocio: servir
a sus clientes. Si logra de forma constante tener éxito sirviendo a sus chentes con mas
eficacia que sus competidores, los beneficios le llegaran como derivacion.

Demasiadas corporaciones pierden de vista este punto actualmente, hasta el punto de que
llegan a olvidar hasta el negocio en el que estan involucradas. Tal como hicieron los
monopolios japoneses de preguerra, llamados zaibatsu, o los conglomerados empresariales
estadounidenses mal acoplados de las Ultimas décadas, estas corporaciones tienden a
participar en los negocios de forma mas o menos indiscriminada, y de esa misma forma los
manejan. Pocas de esas empresas logran desarrollar un negocio y mantener una posicion de
liderazgo rentable.
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Estrategias basadas en la corporacion

A diferencia de las estrategias basadas en el cliente, que acabamos de tratar, las estrategias
basadas en la corporacién son de tipo funcional. Su propésito consiste en maximizar los
puntos fuertes de la corporacion, en relacion con la competencia, en las areas funcionales
criticas para tener éxito en la industria.

Identificacion de las funciones clave

Después de haber analizado y comprendido cuéles son las necesidades y objetivos de sus
clientes, por lo general la estrategia de la corporacion seria satisfacerlos con Ja mayor
eficiencia en costes. Pero las estrategias no se elaboran en el vacio. La competencia no
tardara en descubrir qué esta realizando la corporacién, y tarde o temprano acabara haciendo
lo mismo. Si sucede esto, el Gnico recurso que tiene la corporacién para mantenerse rentable
frente a esa agresiva competencia es ser mucho més fuerte en una o més de las funciones
clave. Esto difiere no sélo de una industria a otra, sino también en lo que respecta al objetivo
estratégico (participacion o beneficio) que se persigue. Como hicimos notar en el Capitulo 3,
la rentabilidad en el negocio del uranio depende en gran medida de las fuentes. Puesto que
ese mineral se vende en todo el mundo a casi el mismo precio, el acceso a depdsitos de
mineral mas ricos dara a la compafiia una ventaja critica, tanto en los costes de extraccion
como de refinado, eclipsando cualquier diferencia que se presente en las subsiguientes
estrategias.

Asimismo, en el mercado de componentes, como interruptores, distribuidores y
reguladores, la gama de productos tiene enorme influencia en la participacion del mercado y
en la rentabilidad. Por lo general, un ingeniero que esta disefiando algln tipo de circuito
consultard el catdlogo mas completo, que contenga la mayor seleccién de productos.
Consecuentemente, en esta industria, el fabricante que cuente con la mas amplia variedad
puede ganar puntos de participacion a sus competidores, aunque su fuerza de ventas sea
relativamente escasa. Esta doble ventaja sobre compafiias que se encuentren en la situacion
contraria (es decir, con menor seleccion y, por lo tanto, menor eficacia en ventas) explica por
qué tienden a po
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larizarse los rendimientos de las compafiias en este tipo de negocios. Es facil decir que la
compafiia mas débil necesita reforzar su equipo de ventas, pero debido a su bajo volumen de
ventas y a sus costes fijos altos, esto podria implicar una severa reduccidon en sus beneficios.
Por lo tanto, en este negocio las funciones clave son el disefio de ingenieria y la produccion.
La corporacion deberé desarrollar més lineas de productos, pero con menos personal que la
competencia, y/o tener plantas mejor distribuidas y mano de obra mas capaz, con objeto de
producir varios tipos de productos de tamafios diferentes sin aumentar sus costes fijos de
forma proporcional. Estos son los puntos fuertes funcionales bésicos que se requieren para
competir en una industria en la que el factor clave de éxito radica en tener una amplia gama
de productos.

La conservacion de un diferencial positivo en los puntos funcionales clave es vital para
mantener una ventaja en la consecucion de beneficios y en la participacion de mercado. Una
empresa que analice sus clientes y sus competidores, pero que no logre reforzar las funciones
que resultan criticas para tener éxito en su industria, serd como un ejército con un estupendo
estado mayor, pero con débil fuerza combativa.

Selectividad y secuencia

De todas formas, para que la corporacién pueda triunfar no es necesario que mantenga un
claro liderazgo en todas las funciones, desde el abastecimiento hasta el servicio. Puede
conseguir una ventaja decisiva en una de las funciones clave y entonces, tal vez, podra
colocarse frente a la competencia en aquellas funciones en las

Evolucién de las corporaciones japonesas
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Figura 10.1. Estrategias japonesas «para ganar».
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que, por el momento, s6lo sea regular o hasta mediocre. Pero este proceso no funciona a la
inversa. Un director general que realice inversiones para mejorar todas las funciones puede
lograr las mejoras operativas deseadas, pero a pesar de ello su corporacion puede acabar
perdiendo la batalla debido a que su rendimiento en una sola funcion clave sigue siendo muy
inferior al de la competencia.

El secreto del éxito de muchas corporaciones japonesas radica en su habilidad para
desarrollar una secuencia en la mejora de su competitividad funcional (Figura 10.1). En los
afios cincuenta y principios de los sesenta, muchas de ellas realizaron fuertes inversiones, en
dinero y personas con talento, en la ingenieria de fabrica. Su tecnologia de produccién, unida
a la ventaja del coste de mano de obra de que disfrutaban en esa época, constituyeron su
principal fuente de poder. En esa etapa, sus inversiones en investigacion y desarrollo, asi
como en mercados del extranjero, eran minimas; para esto dependian de tecnologias
importadas y de empresas comerciales, respectivamente. Posteriormente cambiaron su
enfoque hacia el control de calidad y el disefio del producto. En la actualidad se ocupan
mucho de la investigacion basica y del marketing directo. En cada fase fueron capaces de
generar sus propios recursos financieros para reinvertirlos en la siguiente generacion de
puntos fuertes funcionales.

En algunas industrias las funciones clave son extremadamente dindmicas. Por ejemplo,
la clave de la supervivencia de la industria de los semiconductores radica en la capacidad
para movilizarse con rapidez de un &rea de experiencia funcional a otra. Resultaria
demasiado costoso realizar constantes inversiones en instalaciones de investigacion y
desarrollo, ingenieria de produccién, mejoramiento de la productividad y control de calidad.
No es necesario reforzar cada una de estas funciones per se, sino mas bien la capacidad de la
corporacién para movilizar los recursos, tanto de capital como humanos, que se requieren en
cada area funcional a medida que se realizan cambios rapidos en las funciones clave durante
el ciclo de vida de determinado producto. La Figura 10.2 ilustra este proceso de forma gra-
fica en el caso de un tipo de circuito integrado producido por un fabricante japonés.

Estrategias funcionales

Las estrategias funcionales de una corporacion deberan distinguirse con claridad de las
mejoras operativas. Estas Ultimas tienen como finalidad «hacer mejor las cosas»; se basan en
el supuesto imphcito de que una reduccion de costes es buena (es decir, para cualquier centro
de costes, sin importar las implicaciones estratégicas). Lo anterior requiere un concienzudo
conocimiento de los clientes (de sus necesidades y objetivos, y su distribucién geografica y
demogréfica) y de los competidores (su comportamiento, y sus puntos fuertes y debilidades
relativas).

Las estrategias funcionales también deben diferenciarse de los programas operativos
disefiados para mejorar determinadas unidades de la organizacién, como ingenieria, compras
0 marketing. Su objetivo no es resolver los problemas operativos de un departamento en
particular, sino reforzar el rendimiento funcional especifico requerido para tener éxito en
determinada industria. Para mayor seguridad, la



Estrategias basadas en la corporacion 85

|

|

|

. |

% I

1 | Fase de
salida

1 1 1

: | | |

Fase del ciclo, Estudio de ! Comercia- | |

de vida ! factibilided | lizacién | Producci6n en masa S

R 1] v

Funciones | Investiga- | Tecnologia lEstablocr- Produccién; Precios: |
clave lc-én y desaq de | miento de mejoras en  ingenieria

rroflo produccion | medios de productivi-  del valor |
| | | Produccién dad

1

I i

Investigacion basica

Ingenieria

Mezcia de la Disot
fusrza de ! e Produccion
ingenieria Tecnologia
AV/IV
|
|
|
|
Nivel de la |
red de "

ventas

Figura 10.2. Movilizacién de los recursos humanos a medida que las funciones clave van
cambiando durante el ciclo de vida del producto.

responsabilidad de esta funcién puede asignarse a una unidad de la organizacién vy, en tal
caso, la estrategia funcional puede caer bajo la dependencia de un departamento ya existente.
Pero de ninguna manera es éste siempre el caso; en algunas compafiias una funcién
especifica puede no ser asignada a un departamento en particular ni realizarse de forma
colectiva.

Un caso de producir o comprar

Consideramos el caso de una gran corporacion cuya operacion de ensamblaje requiere mucha
mano de obra y afronta un rapido incremento en los indices de salarios y prestaciones. En
esta situacion, la decision de «fabricar o comprar» puede, muy bien, emerger como la
funcioén clave. Sin embargo, muy pocas empresas consideran la toma de decision de fabricar
o comprar como funcion clave perfectible. Con frecuencia el problema se deja en manos del
gerente de compras y/o de un planificador de produccién preocupado por la capacidad de
produccidn excedente o inutilizada.

La Figura 10.3 muestra los resultados de un cambio en la politica de producir o comprar
efectuada por la Fujitsu, una gran compafiia japonesa productora de ordenadores. Aun
cuando la empresa nunca hizo publica una decision de cambiar su
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Figura 10.3. Cambio estratégico de la empresa Fujitsu en su politica de producir o comprar.

politica, como resultado de este analisis (basado en datos publicados) se nota claramente que
el cambio de rumbo de la Fujitsu en 1973 es el reflejo de una decision estratégica critica de
subcontratar una parte importante de sus operaciones de ensamblaje, como respuesta a un
incremento en los costes de la mano de obra. Es probable que sus competidores no hayan
tenido las mismas posibilidades de movilizar su produccién con la misma rapidez hacia
subcontratistas o proveedores, y la diferencia resultante en la estructura de costes y/o en la
habilidad de la compafiia para hacer frente a las fluctuaciones en la demanda pudo haber
tenido importantes implicaciones estratégicas.

Casio y la competencia

Otro ejemplo lo constituye Casio, fabricante de relojes y calculadoras de bolsillo. La mayor
parte de sus competidores estan organizados alrededor de las tradicionales funciones de
ingenieria, manufactura y marketing, con fuerte integracion vertical, por ejemplo, siendo
propietarios de instalaciones dedicadas a la produccién de circuitos integrados (CI). Casio,
por su parte, todavia sigue siendo basicamente una empresa de ingenieria, marketing y
ensamblaje, con muy poca inversion en instalaciones de produccion y canales de venta. La
flexibilidad es su fortaleza. Al darse cuenta de la incapacidad de sus competidores para lanzar
nuevos productos al mercado con suficiente rapidez, Casio adoptd la estrategia de acelerar y
acortar los ciclos de vida de sus productos (Figura 10.4). Al poco tiempo de lanzar su calcu-
ladora de 2 mm de grueso y del tamafio de una tarjeta de visita, Casio ya estaba bajando su
precio, desanimando a sus competidores a lanzar un producto similar. A los pocos meses,
Casio lanzaba otro modelo que emitia notas musicales al ser oprimidas las teclas de los
ndmeros.
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Figura 10.4. Estrategia competitiva de la empresa Casio.

En el caso de Casio, la estrategia funcional consiste en integrar las areas de disefio y
desarrollo dentro de lo que es el marketing, para lograr asi que los deseos de los
consumidores sean analizados por quienes estin méas cerca del mercado y que sean
transformados rapidamente en planos de ingenieria. Casio ha logrado desarrollar esta funcién
hasta un nivel tal que puede permitirse el lujo de provocar la répida obsolescencia de sus
productos nuevos. Sus competidores, todos organizados de forma vertical bajo el supuesto de
que este tipo de productos tiene un ciclo de vida de uno a dos afios, se encuentran en seria
desventaja. Una de las consecuencias es que se ha generado una lucha psicolégica entre los
departamentos de algunos de sus competidores. Ingenieria, por ejemplo, ya no cree lo que le
dice marketing, y viceversa.

Cuando se acaben las nuevas ideas y sus clientes se harten de esos cortisimos ciclos de
vida, Casio se verd en muy serios problemas, dado que cuenta con expe-
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rienda poco especializada en las funciones tradicionales de produccion, logistica y ventas. No
obstante, es probable que el actual éxito de la compafiia le permita ir reforzando estas
funciones poco a poco, con suficiente anticipacion al estallido de la bomba de tiempo.

Casio también nos pone sobre aviso con respecto al peligro de creer ciegamente en la
tradicional teoria del ciclo de vida del producto, que demuestra que la mejor estrategia
siempre consiste en invertir durante la fase de crecimiento para asi ganar participacion. En su
lugar, la nueva leccidn en estas industrias es que una compafiia necesita ganar a medida que
crece —un acto de equilibrio bastante dificil, pero con muy altos rendimientos potenciales,
como muestra el ejemplo de Casio.

Estos ejemplos de estrategias funcionales destacan un punto clave. Una vez definida una
unidad de organizacion, puede ya ser muy tarde para pensar en una estrategia funcional. El
mejor enfoque para desarrollar tal estrategia es, por principio, ignorar las fronteras de la
organizacioén y en su lugar desarrollar un detallado conocimiento de los clientes y los
competidores, con el fin de identificar las funciones decisivas para obtener el éxito.

Después de realizar lo anterior, se puede volver a la cuestion de si las unidades de
organizacion existentes, individual o colectivamente, estdn desempefiando estas funciones
mejor que la competencia y, si no, qué se debe hacer para conseguir cierta ventaja
competitiva. En algunos casos esto puede implicar un cambio de organizacion basico; en
otros, tal vez basta con asignar algunas responsabilidades adicionales a los departamentos
existentes o insistir en que se lleven a cabo mejoras significativas en algunos procesos
gerenciales.

Mejoramiento del rendimiento funcional

Por lo general una funcion de la corporacién representa un coste fijo. El departamento de
ingenieria de una empresa de semiconductores puede originar, por ejemplo, casi el 20 % de
los costes totales de la corporacion. Ese departamento se comporta de la misma manera que
una planta; existe cierto umbral en el tamafio del grupo de ingenieria por encima del cual es
posible la innovacion continua, pero debajo del cual todo parece funcionar mal.

La funcién de ventas también es un coste fijo, aun cuando una compafiia podria
ciertamente decidir hacerlo variable por medio de una fuerte dependencia de distribuidores y
empresas similares. Pero una vez en el lugar adecuado, se transformara en un equipo
corporativo estable. Una fuerza de ventas «inferior al umbral», por su parte, puede ser una
fuente de problemas constante. El tamafio 6ptimo de estas funciones —o, por decirlo en otra
forma, el coste fijo 6ptimo del desempefio de una funcion determinada— esta dado por los
otros participantes clave del triangulo estragégico: el cliente y la competencia.

Un mercado fragmentado, requiere cominmente, una densa red de distribucion para
proporcionar un servicio razonablemente uniforme a los dientes. Sin embargo, en una
situacion en que domine uno de los competidores, el nivel de servicio al cliente puede
disminuirse de forma significativa. Kodak, que es con mucho el mayor productor
estadounidense de peliculas fotogréaficas, proporciona cierto servicio
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estandar de revelado e impresién a los clientes que envian sus pedidos por correo. Otros
clientes pueden entregar sus peliculas personalmente y recogerlas varios dias méas tarde ya
reveladas e imprimidas. Para el procesamiento de las peliculas, Kodak ha montado sus
laboratorios en seis centros estratégicamente localizados en los Estados Unidos, lo que,
desde el punto de vista del fabricante que intenta obtener economias de escala, ofrece
grandes ventajas. Pero desde el punto de vista del cliente, dos dias de una semana siguen
siendo mucho tiempo de espera por unas simples fotos. Por ello, el interés de Kodak por
obtener economias de escala en sus operaciones de revelado fue una invitacion a que
Polaroid le retara por medio de su concepto de fotografia instantanea.

Como contraposicion, en Japon tres compaifiias de peliculas fotograficas compiten coa
fiereza por su participacion en el mercado y han debido mejorar constantemente su servicio
al cliente. Como resultado, en la actualidad existen 300 laboratorios de revelado en un pais
cuya superficie no es mayor que la del estado de California, y la proporcion del total de
peliculas procesadas de acuerdo con un lapso de recepcién de siete horas estd muy cerca de
alcanzar el 30 %. A pesar de masivas campafas publicitarias, la fotografia instantanea, ya
sea del tipo de Kodak o de Polaroid, no es factor de consideracion en Japdn, exceptuando
algunas aplicaciones profesionales altamente especializadas. Se escuchan muchas cosas
acerca de la refiida competencia en peliculas instantneas, pero cuando alguna compafiia
cuestiona seriamente el punto fundamental de lo que los usuarios realmente quieren —su-
puestamente, obtener sus fotos lo mas pronto posible—, la competencia en fotografias
instantaneas se enfria draméticamente. Mas de la mitad de las veces, a los usuarios de
camaras instantaneas no les importa que sus camaras les proporcionen fotografias al instante.

Una vez mas: una red de revelado e impresion de peliculas fotogréficas es un coste fijo.
Ninguna compaiiia se puede permitir el lujo de invertir o mejorar todas las funciones clave
de sus operaciones indefinidamente; debe hacer una seleccién estratégica entre las areas
funcionales en las que puede invertir. Y, con todo, el dilema subsiste. Una empresa puede
lograr una posicién de costes fijos menor si su productividad es sustancialmente mayor; pero
para lograr esto Ultimo, es necesario aumentar los costes fijos de operacién en el area de
ventas o en el de produccion.

Mejoramiento de la efectividad en los costes

Asi, el otro objetivo principal de las estrategias funcionales es el disefio y distribucion de las
funciones efectivas de los costes. Esto puede conseguirse de tres maneras distintas. La primera,
mediante la reduccion de los costes (empleando algun sistema como el analisis del valor de
los gastos generales, los presupuestos con base cero, etc.) con mayor efectividad que la
competencia.

El segundo método consiste simplemente en ejercer mayor selectividad en lo referente a
los pedidos que se aceptan, los productos que se ofrecen o las funciones que han de
desempefiarse. Lo normal es que los costes funcionales varien proporcionalmente a la
cantidad absoluta de trabajo involucrado (nimero de 6rdenes y nimero de trabajadores) y no
a las ventas en doélares per se. Mayor selectividad sig
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nifica la concentracidn en operaciones de alto impacto, de manera que al eliminar las demas,
los costes funcionales se reduzcan con mayor rapidez que los ingresos por ventas.

Un fabricante japonés de maquinaria que sélo contaba con pequefia parte del mercado
ofrecia una seleccion de productos tan vasta como el lider de la industria, el cual tenia el 45
% del mercado. Ninguna de las lineas de productos del pequefio fabricante era rentable. Su
problema, sin embargo, no radicaba en el disefio de las lineas de productos individuales, sino
en los altos gastos generales resultantes de una desproporcionada y alta asignacion de los
costes de desarrollo y distribucion de la empresa a todos los niveles. Este tipo de situaciones
se convierte en un circulo vicioso, salvo que la alta direcciébn modifique de modo
fundamental su politica, de manera que, en vez de dirigirse hacia el mercado como factétum,
desarrolle una estrategia muy selectiva de segmento-por-segmento. Cuando este fabricante
logré persuadirse d<* que debia reducir su linea de productos y concentrarse en aquellos
segmentos en los que no era esencial una cobertura adicional del mercado para tener éxito,
como el segmento de propietarios de flotas, su situacion empez6 a mejorar de forma
impresionante.

El tercer método para reducir los costes funcionales es compartir cierta parte de las
funciones clave con otros negocios de la corporacion o hasta con otras compafiias. A pesar
de que esto puede traer como consecuencia una serie de complicaciones y luchas
psicoldgicas, compartir los recursos también puede proporcionar la oportunidad de conseguir
el mismo rendimiento funcional a un coste mucho menor, con lo cual se obtiene una ventaja
critica sobre aquellos competidores que no han logrado convenios o arreglos similares.

Ejemplos tipicos de recursos compartidos son las fuerzas de ventas agrupadas y los
«gerentes de cuenta», conceptos que se ven en las organizaciones de ventas. En un negocio
en el que las relaciones con los clientes o la frecuencia y densidad de las visitas son més
importantes que el conocimiento del producto en si, compartir las fuerzas de ventas entre las
distintas unidades de negocios se convierte en un medio muy eficaz. Si el equipo de ventas
del competidor esta organizado alrededor de unidades de negocios individuales, le serd muy
dificil responder de alguna forma que satisfaga los dos requerimientos contradictorios de alta
cobertura del mercado y bajos costes de venta.

La experiencia muestra que existen muchas situaciones en las cuales es ventajoso
compartir los recursos entre una 0 mas subfunciones bésicas de marketing. Esto resulta cierto
en los casos de servicio, finanzas, promocidn, publicidad, asi como de distribucién fisica; la
Unica excepcion clara parece ser la de planificacion del producto. De hecho, de acuerdo con
los ejecutivos en investigaciones de mercado Heidrick & Struggles, cerca de la mitad de los
fabricantes estadounidenses tienen centralizadas la promocidn, publicidad y distribucion
fisica en un vicepresidente de marketing, el cual, por lo general, no tiene responsabilidad
especifica sobre las lineas de productos. La competencia entre Hitachi y Toshiba se ha
centrado recientemente en los servicios financieros; ambas compafiias han ido reforzando sus
subsidiarias financieras, que se especializan en ofrecer crédito a los clientes a nombre de las
divisiones operativas individuales.

Los distribuidores son un buen ejemplo de recursos de comercializacion com
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partidos entre multiples fabricantes. Muchos fabricantes japoneses de articulos para el hogar
tienen oficinas de servicio habilitadas para reparar tanto aparatos de linea blanca como
aparatos eléctricos en general.

Fuera del marketing, a menudo se observan recursos compartidos en el area de
investigacion y desarrollo, en forma de Ucencias técnicas y desarrollos compartidos. Alli
donde la funcion clave no radica en la tecnologia o donde la tecnologia no puede
monopolizarse, el uso de licencias es. normalmente, una forma razonable de reducir los
costes de desarrollo. Cuando éstos son excepcionalmente altos, los esfuerzos transnacionales
de investigacion y desarrollo pueden muy bien llegar a considerarse como una buena
solucion para mantener la competitividad en los mercados internacionales. Ejemplos de esto
Gltimo los tenemos en la aviacion (el Air- bus), en los reactores atomicos (el consorcio BWR,
que comprende a GE, Hitachi, ASEA, y Toshiba) y en la prospeccién marina (en el Mar del
Norte y en el Mar del Jap6n).

Prevencion de errores

Aun cuando los recursos compartidos pueden reducir costes funcionales especificos, ello
fuerza a una compafiia a sacrificar las ventajas de concentrarse en un negocio especifico, y/o
en un segmento del mercado. La competencia puede atacar esta vulnerabilidad mediante un
enfoque més limitado y el uso de técnicas de comercializacién mas sofisticadas o de mejor
servicio al cliente en ciertas regiones o segmentos. En particular, pueden concentrarse en los
segmentos 0 negocios méas lucrativos. Por lo tanto, cualquier empresa que escoja compartir
sus recursos para reducir ciertos costes funcionales debe asegurarse de contar con un grupo
atento de estrategas encargado de sus analisis de marketing y de la competencia.

La Omron Tateishi Electronics, por ejemplo, emplea un poderoso equipo de ventas
compartido para distribuir una amplia variedad de componentes electromecénicos y
electrénicos. Més de la mitad de estos componentes acaban, eventualmente, formando parte
de ocho tipos de productos finales —incluyendo maquinas tragaperras, equipos
audiovisuales, maquinas herramienta y automéviles— ya sea de forma directa, mediante su
venta a fabricantes de ensamblajes finales, o indirecta, por medio de proveedores de
subensamblajes.

Hace algun tiempo, al descubrir que sus competidores estaban empezando a concentrarse
en menor nimero de componentes con alto volumen de ventas, la Omron colocé dos tipos de
gerentes: 1) un gerente encargado de la vigilancia de ciertos competidores, y 2) ocho
gerentes de mercado responsables de analizar las tendencias en determinados mercados de
uso final, los movimientos de ciertos competidores especializados y necesidades de
lanzamiento al mercado. Estos gerentes, que no tienen responsabilidad lineal, actian como
fuentes de informacion adicional y de direccién para compensar las limitaciones provocadas
por un equipo de ventas compartido.

Para Omron, haber reorganizado todo su equipo de ventas alrededor de la competencia o
alrededor de mercados especificos de uso final hubiese sido antiecondmico. De esa forma,
Omron ya no podria haber tenido la seguridad de contar con
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una estructura de costes que representara cierta ventaja sobre la competencia en determinado
segmento de producto/mercado, y por lo tanto se habria vuelto vulnerable si la competencia
se hubiera dedicado a atacar segmento por segmento. Sin embargo, al haberse aferrado con
determinacion a la ventaja de costes que le pro. porcionaba su fuerza compartida de ventas,
Omron ha logrado conservar su participacion de mas del 40 % del mercado, altamente
diversificado, de componentes.

Cuando todos los demas factores se mantienen iguales, una funcién con menores costes
puede ser una fuente de beneficios si el producto tiene un precio igual al de la competencia.
Si el diferencial de costes puede reflejarse en el precio, entonces puede convertirse en medio
para incrementar la participacion en el mercado.
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Estrategias basadas
en los competidores

Como acabamos de ver, existen varios caminos por los que una empresa puede llegar a una
reduccion de sus costes funcionales para volverse, o continuar siendo, econémicamente
competitiva. Esto, sin embargo, sélo es uno de los diferentes medios para desarrollar
estategias. En realidad, debe hacerse un auténtico balance entre el coste de una funcion y la
superioridad en el rendimiento funcional sobre un competidor.

Las estrategias basadas en los competidores pueden establecerse observando las posibles
fuentes de diferenciacion en todas las funciones, que van desde compras, disefio e ingenieria,
hasta ventas y servicio. El principal punto a recordar es que cualquier diferencia entre
nosotros y nuestros competidores debe relacionarse con uno o mas de los tres elementos que
conjuntamente determinan el beneficio: precio, volumen y coste. Si, por ejemplo, es posible
lograr un mejor precio debido a que se cuenta con mejor disefio, lo mas seguro es que se
logre mejor funcionamiento en beneficios que los competidores.

Aun cuando nuestro precio y coste unitario sean idénticos a los de nuestros com-
petidores, estaremos en condiciones de lograr mayor participacion del mercado si contamos
con mayor numero de puntos de distribucién. La Figura 11.1 ilustra un modo muy
conveniente (llamado «andlisis de filtraciones») de eliminar de forma sistematica todas las
posibles areas de diferenciacion entre nosotros y nuestros competidores. Resulta obvio que
cualquier diferencia que nos sea desfavorable puede causar la pérdida de algunas fracciones
del mercado total.

Por ejemplo, es posible que algunos segmentos de clientes se hayan «filtrado» hacia la
competencia debido a que no estamos ofreciendo el producto o el modelo correcto. El
remedio mas obvio —la expansion de nuestra gama de productos— puede ser o no ser
factible; depende de la relativa competencia de nuestra fuerza de ingenieria o de si nuestro
personal e instalaciones de produccion son lo bastante flexibles como para proporcionarnos
una gama de productos mas amplia, sin perder por ello competitividad econémica.

Otras filtraciones pueden estar representadas por aquellos clientes que nuestros
vendedores nunca encuentran. Otra mas puede estar causada por la imagen de nuestro
producto. Tal vez la publicidad de nuestro competidor es tan eficaz que los clien-
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Mercado Causas de filtracion
total

Producto/modelo

no ofrecido
Mercado Clientes no
filtrado :
cubiertos
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potenciales
perdidos
B Clientes
P_a’rtlmpa- potenciales
cion del O ganados
mercado .
£ Clientes por los

que no se compite

Definiciones utiles: Participacion del mercado =D + E Indice
de ganancia = D/(C + D)
Cobertura del mercado=C+D+E
Rango del producto=B +D+E
Factor de razonamiento = (Indice de ganancia)/(Participacion del
mercado) = 1/(C/D + 1) (E/D + 1)

Figura 11.1. Fuentes posibles de diferenciacion competitiva.

tes no vacilan en buscar una simple probabilidad matematica. Si la red de distribucién de
nuestro competidor es mas densa que la nuestra, sera natural que logre captar mayor nimero
de clientes.

Con el fin de incrementar nuestra participacion de mercado, es necesario que
detengamos las filtraciones innecesarias lo mejor que podamos. La expansion de nuestra
cobertura del mercado por medio de un incremento de nuestro personal de ventas o de
nuestra red de distribucion puede ser una rapida forma de reducir las filtraciones, pero, por lo
general, son métodos que cuestan mucho dinero. Por lo tanto, antes de lanzamos por este
camino, es importante que nos aseguremos de que nuestro indice de éxito (indice entre el
nimero de ventas concretadas y el nimero total de Chentes por el que se compite) es lo
bastante alto como para justificar la inversién. Si no es lo bastante alto, lo mas probable es
que la cobertura adicional del mercado sélo traiga consigo un minimo incremento de nuestra
participacion, y entonces no se justificara el coste del aumento de la cobertura.
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Figura 11.1. (Continuacion).

Exploremos ahora la forma en que las diferencias entre nuestra compafiia y la
competencia —ya sean diferencias en el producto y en los servicios a los clientes, en los
costes o0 en las aptitudes funcionales—, pueden influir en los resultados generales de la
corporaciéon. Podemos empezar examinando con mayor detalle algunos ejemplos de
estrategias basadas en los competidores.

El poder de una imagen

Consideremos el caso de Sony. Durante mucho tiempo, Sony goz6, en los Estados Unidos,
de una imagen de calidad superior, lo que le permitié vender sus televisores de color a precio
mucho maés alto que el de sus competidores. En Japon, sin embargo, éste no era el caso, y los
productos Sony tenian precios iguales a los de Matsushita (Panasonic) y los demas. Casi la
misma situacion prevalecia en el caso de los automdviles Honda (Civic, Accord. Prelude).
Tanto Sony como Honda realizaban mayores inversiones en relaciones publicas y
promocién, y manejaban estas funciones con mayor cuidado y atencion que sus
competidores. La diferencia en la imagen resultante se reflejaba en el sobreprecio, por lo
general entre el 5y 10%, que permitia a ambas compafiias sobrepasar en ventas a los
competidores cuyos productos tenian un rendimiento equivalente.
Max Factor cuenta con mejor imagen de calidad que sus demas competidores
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estadounidenses, simplemente porque en Japon ha manejado las funciones de marketing, en
especial las de promocion y distribucién, con més cuidado. De forma parecida, Yamaha y
Nikon adoptaron estrategias fundamentadas en una imagen de calidad superior. Nikon, sin
embargo, confié demasiado tiempo en su imagen y fue tomada por sorpresa cuando Olympus
introdujo su pequefia cdmara reflex, muy ligera, de lente tnica (RLU); Canon lanzé el control
de exposicion electronico y Ko- nica presentd el cargado, el enrollado y el enfoque
automaticos. En todos estos casos, los competidores de Nikon cambiaron el terreno de
batalla, de imagen hacia tecnologia.

Cuando el funcionamiento del producto y los medios de distribucién son muy dificiles de
diferenciar, la imagen puede ser la Unica fuente positiva de diferenciacion. Pero, como nos
recuerda la industria relojera zuiza, una estrategia construida totalmente sobre una imagen
puede ser muy arriesgada y debe vigilarse constantemente. Por otra parte, debido a las
diferencias en la cultura y en la estructura de los medios masivos de comunicacion, las
diferencias en imagen pueden no traspasar las fronteras nacionales.

Como vimos en el Capitulo 4, en Japon las peliculas Sakura perdieron participacion
frente a Fuji debido a que su asociacion con sakura (cerezos en flor) sugeria una imagen
rosada, vaga y suave, en tanto que Fuji se asociaba naturalmente con los arboles verdes, los
cielos azules y la brillante cima nevada del Monte Fuji. Es interesante hacer notar que Fuji
habia escogido el verde para el envasado de sus peliculas, en tanto que Sakura habia elegido
el rojo, y, ademas, Fuji hacia hincapié en los tonos verdes de su imagen. Aun cuando las
personas no podian diferenciar entre las dos peliculas cuando se hacian pruebas «a ciegas»,
de alguna forma tenian tendencia a creer que las fotografias con las peliculas de Sakura
daban una imagen perceptiblemente rosa.

Cuando una compafiia se encuentra encerrada en este tipo de imagen, es muy dificil
cambiarla sin tener que cambiar la marca y la identidad al mismo tiempo, y eso generalmente
implica tener que empezar desde cero. Sin embargo, si se conserva la imagen actual, se cae
en un circulo vicioso: un descenso en la participacion del mercado que conduce a un
deterioro mayor de la imagen en la mente de los clientes, y ésta, a su vez, a una mayor
pérdida de participacion, con lo que se reanuda el ciclo negativo. De todas formas, en un caso
extremo, un fabricante puede optar por mantener una imagen de la que preferiria deshacerse.
En Jap6n, Exxon todavia se llama «Esso», por la muy buena razén de que el sonido xo es el
equivalente japonés de una palabra inglesa que los buenos modales impiden utilizar ain hoy
en dia.

Explotacién de las ventajas tangibles

A menudo, una empresa puede optar por luchar de acuerdo con sus puntos fuertes
funcionales reales, como ilustra el caso de Toyota. Cuando reconocié que el servicio es un
factor critico para los clientes de montacargas, Toyota lo seleccioné como su mayor campo
de batalla. Esta fue una importante decision estratégica, puesto que implica altos costes fijos
—tan altos que los competidores «menos criticos» que
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Toyota no podian permitirse el lujo de igualar tales inversiones— Actualmente el negocio de
montacargas de Toyota cuenta con una impresionante red de servicio; la compafiia declara
que puede enviar un vehiculo de servicio a cualquier parte del Japén dentro de las primeras
dos horas. Como resultado, a pesar de que sus productos son mas bien convencionales, al
igual que sus precios, la participaciéon de Toyota en esta industria, hambrienta de servicio,
sigue en aumento.

De la misma manera, las relaciones con los clientes pueden ser fuente de diferenciacion.
Los burécratas japoneses que se retiran a los 55 afios necesitan la oportunidad de una
segunda carrera. Es del conocimiento publico que una corporacién que otorga puestos
razonables con una seguridad aceptable para estos ejecutivos jubiiados del alto rango recibe
privilegios especiales en las licitaciones publicas, en aspectos que pueden ir desde el acceso
oportuno a la informacion sobre la oferta hasta influir en la personas que toman las
decisiones publicas por medio de la fuerza que proporciona el ejecutivo que antes era jefe de
la oficina en cuestion. ElI namero de funcionarios de alto rango que al retirarse pasaban a
ocupar altos puestos ejecutivos en la industria militar de los Estados Unidos es una muestra
de que este fenémeno no s6lo ocurre en Japon.

Muchos fabricantes de automdviles japoneses explotan al maximo las relaciones con la
familia de sus parientes, y hasta con amigos, como un excelente medio de negociacion con
proveedores y subcontratistas. Las grandes compafiias tienden a tener una ventaja natural
sobre las empresas mas pequefias en la explotacion de este tipo de relaciones, lo que explica
por qué las «Tres Grandes» —Toyota, Nissan y Mitsubishi— hacen tanto hincapié en sus
ventas a los propios empleados.

Huelga decir que la sola diferenciacion positiva no basta para que la estrategia resultante
sea buena de manera automatica. Es necesario que la ventaja que proporciona dicha
estrategia se despliegue de manera persistente sobre los competidores, que de esa forma no
podran cerrar la brecha y, por lo tanto, perderan la batalla por los clientes.

Capitalizacién de diferencias en estructuras de beneficios y costes

Si la competencia cuenta con una clara ventaja en costes y decide reflejarla en sus precios,
una empresa que tenga una estructura de costes mas alta estara destinada al fracaso si decide
participar en la batalla con so6lo su artilleria ligera; en otras palabras, debe encontrar otras
formas de luchar, buscando, como ya hicimos notar, diferencias funcionales.

¢Qué sucede en situaciones en las que las dos empresas competidoras tienen estructuras
de beneficios y/o costes significativamente diferentes? Una de las posibilidades es sacar el
maximo provecho de la diferencia econémica estructural sin tener en cuenta al tercer
participante del triangulo estratégico: el cliente.

Primero, puede explotarse la diferencia en las fuentes de beneficios. Supongamos que la
compaifiia A logra obtener todas sus ganancias por servicios, y ninguna por las ventas de
equipos nuevos, en tanto que lo contrario sucede con la empresa B. La compafiia A podria
reducir todavia mas los precios de sus equipos nuevos para acabar con los beneficios de la
empresa B. En cualquier industria —ya sea de
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camiones, de maquinaria o de equipos de oficina— el servicio es un negocio relativamente
cautivo y estable si se compara con la venta de equipos nuevos. Por ello, la compafiia A tiene
menores probabilidades de perder su negocio de servicio ante su competidor, aun cuando la
empresa B decidiera bajar sus precios de servicio como represalia, que las probabilidades que
tiene la empresa B de perder sus ventas de equipos nuevos frente a la compafiia A.

Segundo, también puede explotarse estratégicamente una diferencia en la relacién entre
costes fijos y costes variables. Supongamos que una compafifa C, integrada y automatizada,
verticalmente, tiene un indice de costes fijos mas alto que la empresa D, la cual compra
componentes basicos externamente. En un mercado recesivo, la empresa D puede reducir sus
precios y ganar participacion. Esto dafia a la compafiia C debido a que los precios del mercado
son demasiado bajos para justificar sus operaciones de altos costes fijos y bajos volimenes.
Por el contrario, cuando el mercado se recupera y la demanda se hace fuerte, la empresa D
deberd aumentar sus precios por encima de los beneficios de la compafiia C a fin de ganar el
maximo de beneficios, dado el cuello de botella en el abastecimiento provocado por la
capacidad de produccion limitada y fija en la compafiia C.

Tercero, un enfoque similar (aunque en sentido totalmente diferente) puede ser explotado
por una empresa pequefia frente a un gigante. Por su mismo tamafio, la compafia grande
tendra la ventaja natural de las llamadas economias de escala, resultado sobre todo de una
mejor utilizacion de los costes fijos, ya sea en ingenieria, en las plantas o en la publicidad.
Para la empresa pequefia, tratar de combatir de acuerdo con una estrategia de costes fijos
equivaldria al suicidio, debido a que, para poder ser competitiva, es necesaria cierta cantidad
critica de inversiones fijas; si se divide esa cantidad critica entre la rotacion anual, es natural
que los costes de la empresa grande representen un porcentaje menor respecto de sus ventas.
Por lo tanto, si ello resulta posible, la empresa pequefia debera tratar de luchar de acuerdo con
los costes variables, los cuales, por definicion, son proporcionales a las ventas, y por ello no
deben representar una desventaja para la compafiia pequefia.

Técticas para «pesos mosca»

Por ejemplo, para influir en la seleccién de una marca por parte de los consumidores, una
pequefia compafiia de cosméticos puede ofrecer envases mas atractivos o0 envases mas
sofisticados (costes variables), en vez de lanzarse a campafas publicitarias para obtener
alguna ventaja. Si esta compafifa se lanza a competir por medio de publicidad a través de los
medios masivos, los costes fijos adicionales absorberan tal proporcion de sus ganancias que
sus competidores gigantes tendran todas las oportunidades del mundo de ganar la batalla. De
la misma manera, un esfuerzo masivo en investigacion y desarrollo para un nuevo desodorante
vendria a ser un imprudente juego de costes fijos para una empresa pequefia, salvo que haya
definido con toda precision su meta de investigacion y que ésta tenga todas las probabilidades
de ser alcanzable.

Este mismo concepto puede aplicarse a la estructuracion de un plan de incentivo para los
distribuidores. Para proteger su posicion dominante en el mercado de
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aparatos electrodomésticos, las tres compafiias japonesas mas fuertes en ese tipo de articulos
—Matsushita, Toshiba y Hitachi— pagan a sus distribuidores cautivos incentivos
directamente proporcionales a sus ventas totales en yens. Cualquier competidor con un
volumen significativamente menor, que trate de igualar o superar a cualquiera de estas tres
empresas en lo referente a incentivos, esta perdido antes de empezar.

Una empresa, sin embargo, decidié calcular sus incentivos en base a un porcentaje
gradual, y no de acuerdo con el volumen absoluto, lo cual garantizaba al distribuidor un mayor
porcentaje en cada venta adicional que realizaba. Es obvio que las Tres Grandes no pueden
permitirse el lujo de ofrecer tan altos porcentajes a todas sus respectivas tiendas con
franquicias; si lo hicieran, sus beneficios se verian rapidamente erosionados.

La utilizacion de la diferencia estructural entre los costes fijos y los costes variables no
permitird necesariamente que un competidor pequefio adquiera una ventaja estratégica
positiva, pero a menudo le ayudard a reducir una importante desventaja frente a sus
competidores gigantes. En el caso que acabamos de ver, el fabricante pequefio de aparatos
para el hogar parece haber tenido éxito y sigue viviendo, de forma parasitaria, junto a su
competidor gigante. La fuerza bruta no siempre es indispensable para sobrevivir cuando se
pelea contra un «peso pesado».



12

Estrategia corporativa

Hasta ahora hemos examinado los elementos de la estrategia para un solo negocio. De hecho,
la mayor parte de las compafiias tiene més de un negocio, y una gran corporacion actual puede
llegar a tener 100 o més negocios diferentes. Internamente, la estrategia de los conglomerados
y de las compafiias diversificadas debe, por lo tanto, responder a dos cuestiones:

1. ¢Gimo debe integrarse el negocio individual dentro de la corporacién total?
2. ¢Existe, o deberia existir, una estrategia a nivel corporativo que sea diferente a la suma de
las estrategias que componen los negocios individuales?

Para encontrar las respuestas, debemos examinar nuevamente los tres conceptos: la
corporacion, el negocio y los recursos administrativos.

¢QUE es una corporacion?

La historia de los negocios norteamericanos durante la posguerra es una historia de
confusiones, empezando por la definicion misma del término «corporacion» y de la
consiguiente confusion de lo que es la estrategia corporativa. Muchos articulos y libros que
pretenden tratar el tema de la estrategia corporativa en realidad solo se refieren al tema de la
estrategia de negocios 0, a lo sumo, a la estrategia de compafiias como Xerox o Polaroid en la
época en que estas compafiias manejaban un solo producto.

En realidad, existen tres tipos de corporaciones: de un solo producto, conglomeradas y
diversificadas. La estrategia de una compafiia de un solo producto que no planea diversificarse
es idéntica a la estrategia de una unidad de negocios estudiada en los Gltimos tres capitulos.
Por su parte, los conglomerados y las corporaciones diversificadas constituyen, cada una de
ellas, un campo muy diferente. Mientras que el conglomerado trata de maximizar los
beneficios para el accionista a través de medidas financieras, como la asignacion de recursos
—en especial, la asignacion de fondos—, la compafiia diversificada va mas alla: trata de
maximizar
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la riqueza de la corporacién mediante la explotacion de sinergias (producto de cruzamiento de
sus puntos fuertes) entre sus distintos negocios.

Por ejemplo, la generacion de energia eléctrica y las lineas de producto para la transmisién
de la General Electric, como dispositivos de transmision y transformacion, se distribuyen por
medio de la poderosa y combinada fuerza de ventas de la empresa, la cual alcanza virtualmente
a cada compafiia de servicios publicos del pais. Matsushita Electric, la mas grande y poderosa
compafiia de articulos electrodomésticos del Japon, vende productos que van desde equipos
estereofénicos hasta linea blanca mediante una red de distribucién Unica. Hitachi cuenta con
grandes laboratorios dedicados a la investigacion bésica en electronica; las divisiones
operativas, dedicadas a negocios tan diversificados como ordenadores, electrénica de consumo
y robots industriales, pueden beneficiarse de las tecnologias de circuitos integrados a gran
escala y de sensores desarrolladas por estos laboratorios centrales de investigacion y
desarrollo.

Como ilustran estos ejemplos, una compafiia diversificada difiere fundamentalmente de un
conglomerado en cuanto a que estd organizada para: 1) explotar sus sinergias funcionales
potenciales con objeto de conseguir el liderazgo en costes y calidad sobre sus competidores de
un solo negocio, y 2) utilizar su mejor y mas profundo conocimiento del negocio y sus factores
clave de éxito individuales para conseguir una ventaja sobre sus competidores conglomerados.
Tales puntos fuertes funcionales, comunes y aplicables a varios negocios, incluyen tecnologia
de produccién en masa, disefio de tiempos de rotacidn, investigacion y desarrollo, canales de
distribucién masiva, imagen corporativa y demdas campos similares. Todos ofrecen
oportunidades de mejora por cruzamiento.

Una compafiia diversificada que no cuente con este tipo de sinergia a través de sus
diferentes negocios no es otra cosa que un conglomerado que maneja un conjunto de negocios
distintos. La administracion financiera y la asignacion de los recursos humanos constituyen,
por lo tanto, las Unicas labores justificables de las oficinas corporativas.

Un conglomerado puede considerarse como administrador de una cartera de inversiones
de gran nivel dedicada a llevar al maximo el rendimiento de la inversion total a largo plazo.
Como tal, puede adquirir una empresa de electrdnica para su crecimiento a largo plazo, una
compafiia de seguros para sus necesidades de efectivo, una cadena de restaurantes populares
para su crecimiento a corto plazo y una compafifa de productos farmacéuticos para su
rendimiento a corto y medio plazo. Ninguno de estos negocios tiene relacion entre si, excepto
por el hecho de que en conjunto constituyen un medio conveniente para un sistema de
administracion de capital autdnomo. Un conglomerado como éste tendra muchas dificultades
para definir su objetivo corporativo en términos que no sean ni financieros ni numéricos, —
como, por ejemplo, «maximizar el rendimiento sobre la inversion» (RSI) o «lograr un
crecimiento del 15% en el beneficio por accion (UPA)»—. Vista internamente, la naturaleza de
un conglomerado limita su propésito de ganar dinero, y esto es probablemente como deberia
ser.

Un problema serio y fundamental ha surgido, sin embargo, en el escenario de los negocios
estadounidenses debido a que objetivos corporativos de este tipo han invadido
progresivamente los dominios de la compafiias diversificadas y de las em-
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presas con un solo producto, sobre todo el de estas Gltimas. La Figura 12.1 ilustra
la forma en que la preocupacién predominante de la gerencia, en conglomerados
y empresas diversificadas, ha ido cambiando de las consideraciones meramente de
negocios a otras definidamente financieras.

Este cambio ha alcanzado mayor impetu a medida que las fusiones y adquisi-
ciones de empresas se han convertido en una forma comdn de crecimiento median-
te la diversificacion. Debido a la dificultad de que cualquier compafiia comprada
logre hacer suyas la cultura corporativa y el sistema de valores de la empresa com-
pradora, muchas corporaciones diversificadas, que entre sus divisiones operativas
cuentan con muchas empresas compradoras, han perdido con el tiempo la esperan-
za de integrar con los suyos, de forma real, los recursos y los sistemas de valores de
la compafiia adquirida. Esta carencia de unificacion de los puntos fuertes de todos
sus negocios ha provocado que las compafiias diversificadas terminen compor-
tandose como si fuesen conglomerados. Acelerando esta tendencia distinta a la
orientacidn tradicional de los negocios, durante los afios setenta muchas compa-
fifas diversificadoras recurrieron a modelos y técnicas de planificacién corpo-
rativa altamente mejoradas, como la administracion de carteras de producto
(APP).
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Figura 12.1. La creciente dominacion de los objetivos financieros.



Estrategia corporativa 103

Como su mismo nombre sugiere, la APP se basa en el concepto de administracion de una
cartera de inversiones. Es una herramienta para mejorar la funcién objetivo de la corporacion
global, sea ésta de crecimiento o de rendimiento sobre la inversion, bajo restricciones tales
como disponibilidad de fondos o ndmero de empleados. Los negocios individuales estan
representados graficamente como puntos en un matriz de cuatro a nueve celdas, situados de
acuerdo con: 1) la atraccién (a menudo equiparada con crecimiento o tamafio total) de los
mercados respectivos en los que compiten (eje vertical), y 2) la fuerza estimada de cada
negocio en relacion con la de sus competidores en ese mercado. Las implicaciones estratégicas
especificas se asocian a posiciones particulares de la matriz (Figura 12.2), ajustandolas al
objetivo principal dispuesto por la corporacion, el cual consiste en lograr un portafolios
general que equilibre como es debido los riesgos y el rendimiento.
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Figura 12.2. Nueve tipos de estrategias estandarizadas.
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Por ejemplo, en condiciones iguales, se considera adecuada una estrategia de inversiones
agresiva para una empresa fuerte con un mercado altamente atractivo, mientras que una
empresa con fuerza moderada en una industria decadente se consideraria candidata para
«cosecharse», es decir, administrarla para sacarle todo el dinero posible, salvo que una accién
gerencial pudiese «cambiar su punto» a una posicion de la matriz que resultase méas favorable.

En este tipo de contexto, un negocio individual tiende a degenerar en un punto impersonal
de la matriz de cartera, caracterizada solamente por medidas estéticas y cuantificables del
grado de atraccion del mercado y de la red comercial. El grado relativo de atraccion del
negocio A con respecto al negocio B se convierte en la Unica base para la asignacion de los
recursos corporativos. Aunque esta técnica impone una valiosa disciplina de objetividad e
imparcialidad, tiende a descuidar factores importantes de éxito, como creatividad, imaginacion
y persistencia. Estos rasgos, claro estd, estdn determinados en gran parte por el talento y el
temperamento del director, cuyo estilo impone el tono y el enfoque del negocio. Si él mismo
no posee estos rasgos o si no premia a aquellos subordinados que los exhiben, estos modelos
de comportamiento se irdn marchitando y desapareceran del negocio.

El valor de cualquier sistema depende de la forma en que se emplee, y la APP —muy
criticada por personas que apenas la han usado o trabajado con ella— no es la excepcion. Si se
presta atencion a la comprension de las razones de la posicion del punto, y si la matriz se usa
para generar ideas creativas sobre cada negocio, dada su situacion en relacién con otros
negocios del contexto corporativo, la APP puede resultar muy util. Sin embargo, demasiados
ejecutivos corporativos y planificadores tienen tanta prisa por escalar la cumbre corporativa
que no se conceden el tiempo necesario para entender cada uno de los negocios comprendidos
en sus «carteras» diversificadas. La APP, concebida en un principio como mecanismo para
determinar las prioridades de una cartera de inversiones, ha sido transformada por sus manos
en un mecanismo para inflar o desinflar determinados negocios con el mero propésito de
mejorar los resultados financieros de la corporacion. Con ello, la APP no ha hecho méas que
acrecentar el interés de la gerencia por la medidas puramente financieras y acelerar el proceso
de aglutinar compafifas diversificadas en los Estados Unidos.

Esta atenuacion del enfoque de negocios ha venido ocurriendo durante mas de una
década. Para invertirlo, la compafiia diversificada debe verse como una unidad coherente de
negocios, y administrarse en consecuencia. Esto significa: definir que el papel de las oficinas
corporativas consiste en extraer las sinergias funcionales y/o movilizar estratégicamente los
beneficios de los recursos compartidos entre los negocios componentes. Como se advierte en
la Figura 12-3, una compafiia diversificada como ésa deberia constar de cinco niveles
conceptuales, que, aunque no es necesario, podrian reflejarse en su estructura organizativa
total.

El nivel mas bajo, los segmentos de producto-mercado, comprende las unidades mas
pequefias que se pueden lanzar a la competencia. Por ello, posee un valor estratégico critico.
Si, por ejemplo, «champUs» constituye una unidad estratégica de planificacion (UEP: la
segunda capa hacia arriba), los champus para bebés y los champuls contra la caspa
representarian, cada uno de ellos, un segmento de producto-mercado.
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El nivel UEP («champus» o, para mayor correccién, ahora que entendemos el concepto,
«lavado del cabello») es conveniente para el desarrollo de estrategias de negocios, debido a
que UEP puede, con toda I6gica, contar con sus propias funciones de ingenieria, produccion y
ventas. Pero habra que tener en cuenta dos cosas mas para dictaminar si puede trabajar como
unidad independiente de operacién, ejecucion y planificacién, o si debe agruparse con otras en
una unidad estratégica de negocios (UEN).

Lo primero que hay que considerar es el aspecto meramente econémico. Para poder ser el
lider de la industria desde el punto de vista de costes, ciertas funciones deben compartirse con
otras UEP diferentes cuando todas cuenten con factores comunes que puedan aprovecharse
con eficacia y efectividad. Para examinar el impacto de tales sinergias, es necesario desarrollar
estructuras hipotéticas de costes y estimar la diferencia neta de cada renglon funcional de
costes, primero con la UEP por separado y después con la UEP incorporada al conjunto. La
Figura 12.4 ilustra un caso tipico en el que se demuestran las interrelaciones entre las UEP y
las unidades estratégicas de negocios que forman la tercera capa. Entre las inversiones
requeridas, los motores tipo 2 y tipo 4 pueden desarrollarse mediante trabajos de investigacion
y desarrollo casi idénticos, puesto que su Unica diferencia radica en pequefios aditamentos
adicionales que les confieren aplicaciones distintas. De forma parecida, los tipos 1 y 2 se
distribuyen a través del mismo canal, existiendo buena sinergia entre estos dos negocios. Por
lo anterior, al conjuntar estas UEP se logra un ahorro de 6 millones de dolares en relacion con
el coste de las cuatro UEP tomadas por separado, siendo esto ultimo lo que podriamos
encontrar en una compafiia diversificada que no contara con los mecanismos adecuados de
coordinacion entre sus distintas UEP, o en cuatro competidores diferentes dedicados, cada
uno, a uno solo de estos negocios.

La segunda consideracion decisiva para la formacion de la UEN es el compromiso de la
direccion y su dedicacion a un determinado negocio. La conjuncién de determinadas UEP
puede producir sinergia a un coste demasiado alto si la atencién y el compromiso de la
direccion hacia los negocios individuales se disipa por eso mismo.

Por ejemplo, tres UEP, dedicadas respectivamente a champus, jabones y pastas de dientes,
pueden conjuntarse en una UEN llamada «articulos para bafio», dado que los tres negocios
utilizan la misma red de distribucion y, por lo tanto, pueden venderse por medio del mismo
grupo de agentes.

Esta UEN seria mas una unidad operativa que de planificacion de negocios porque las
estrategias de negocios individuales tendrian que desarrollarse alrededor de las UEP y de los
segmentos de producto-mercado. Pero supongamos que el encargado de la UEN, como
ejecutivo de operaciones, ignora las sutiles diferencias entre jabones y demas articulos para
bafio (por ejemplo, su conveniencia para propdsitos de regalo o las necesidades institucionales
de las fabricas y de los hoteles). Al faltarle los conocimientos mas profundos y la atencion
mas concentrada de un gerente dedicado exclusivamente a vender jabones, el negocio de
jabones integrado dentro de la UEN de articulos para bafio podria empezar a perder ventas
frente a sus competidores especializados. Si esto pasara, estaria claro que el agrupamiento en
una sola UEN, aun cuando su propésito hubiera sido alcanzar el liderazgo en
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Figura 12.3. Concepto de una empresa diversificada de cinco capas.

costes, solo sirvi6 para entorpecer el sano crecimiento del negocio de jabones. Por este motivo,
serfa razonable desmantelar la UEN y dejar que cada UEP luchara contra su propio, y bien
definido, enemigo.

Con el fin de dictaminar si una UEN debe ser una unidad de ejecucién (y, por lo tanto, si
tiene probabilidades de ser una divisién operativa) sera menester servirse de un avanzado
juicio general para decidir el equilibrio idéneo entre el liderazgo en costes alcanzable por
medio de la sinergia y el valor de la concentracion gerencial en cada una de las UEP
componentes en comparacion con los principales competidores. En pocas palabras, una UEN
es, en esencia, una unidad orientada a la ejecucion, mientras el propésito de planificar el nivel
de las UEN sdlo se concentra en el desarrollo de estrategias funcionales eficaces, que utilizan
los recursos compartidos con objeto de lograr las sinergias deseadas. Por ello, el horizonte de
planificacién de una UEN pocas veces contempla mas de tres a cinco afios. La gerencia debera
vigilar de forma constante la conveniencia estratégica de sus agrupaciones en las UEN, dado
que pueden pasar de moda muy pronto por cambios en la estructura de la industria o en el peso
relativo de los principales elementos de los costes. Su importancia también puede ir
disminuyendo en razon de los movimientos estratégicos de la competencia, incluyendo
posiblemente, las reorganizaciones.
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Figura 12.3. (Continuacion).

Conceptualmente, un sector estratégico (SE), el cuarto nivel unitario, podria abarcar
varias UEN. Se puede pensar en él como en una unidad de la organizacion cuya funcién viene
a ser la de asignar los recursos corporativos a un plazo mayor, digamos, de cinco a diez afios.
Por ejemplo, la UEN «articulos para bafio» podria agruparse con las UEN «platos y vasos
desechables» y «papeles higiénicos» para formar el sector estratégico «productos de consumo
desechables». O si también abarcara otros productos para el hogar, como utensilios de cocina
o recipientes de plastico, este sector estratégico podria llamarse «productos de consumo
diversos». Como tal, se le podria situar conceptualmente en contraposicién a otros sectores
posibles —por ejemplo, articulos para el hogar, muebles, lamparas o equipo audiovisual—
bajo una sola cobertura corporativa.

Una gran compaiiia diversificada puede, de hecho, abarcarlos a todos. Si éste es el caso,
su objetivo corporativo —es decir, el objetivo com(n de todos los sectores que la componen—
podria ser proporcionar bienestar a cada familia, u ofrecer los productos para el hogar mas
convenientes, eficientes y de mejor calidad, distintos a los alimentos. Una compafiia como ésta
—Illamémosla Corporacion de Productos para el Hogar— necesitaria reasignar con
flexibilidad su personal y sus fondos como respuesta a los cambios que surjan en el ambito
sociopolitico, en la mezcla del producto nacional bruto (PNB), en los niveles de vida, las
costumbres de los consumidores, el gasto del ingreso disponible, el empleo del tiempo libre, el
tipo de vida deseado y los niveles de sofisticacion y de lujo.
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Figura 12.4. Agrupacion de las unidades de negocios en UEN para explotar las sinergias
potenciales.

Estos cambios son graduales. Nuestra Corporacion de Productos para el Hogar no
necesita volver a examinarlos cada afio. Pero en un periodo de cinco afios, habran surgido
marcadas diferencias en cada uno de estos elementos. De este modo resulta razonable utilizar
al sector estratégico como una unidad de planificacion a largo plazo, aunque no
necesariamente como unidad de ejecucién o de operacion. Por ejemplo, si los intereses de los
consumidores se desplazan de la higiene y el aspecto personal hacia la cultura y el prestigio
social, la alta direccion corporativa podria decidir hacer mayor hincapié en los muebles y los
equipos audiovisuales, y no en los articulos para tocador o utensilios de cocina.
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Debido a que nuestra Corporacion de Productos para el Hogar forma parte de la cultura y
del sistema de valores de la sociedad, en cierto sentido esta, de manera inherente, en contacto
con las necesidades de los consumidores. Esto no significa que pueda permitirse el lujo de
evitar las investigaciones de mercado. Sin embargo, es mas importante que todos los
miembros de la corporacion estén (o deberfan estar) interesados en la vida diaria de las
personas promedio, y sientan auténtico deseo de mejorarla, ofreciéndoles mejores productos
para sus hogares.

Esta es la columna vertebral filoséfica, en conjuncion con la naturaleza entremezclada y
sinérgica de los negocios que la constituyen, que diferencia a una auténtica compafifa
diversificada de un conglomerado. Este tipo de compafiia no puede subsistir a largo plazo si
trata de conducir sus negocios exclusivamente desde el punto de vista financiero. Los indices
financieros son las medidas de su éxito en el cumplimiento de sus objetivos corporativos; de
ninguna manera deben transformarse en los objetivos mismos de la corporacién. Por su parte,
un conglomerado que
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Figura 12.5. Historia del desarrollo del producto «radio».

carece de estas filosofias relacionadas puede considerar sus negocios diversificados como
diferentes oportunidades y como medios para lograr un objetivo financiero cuantificable de la
corporacion.

Negocio contra producto

Con este concepto de lo que es una organizacion en mente, volvamos a nuestra definicion de
«negocio». El lector se preguntara por qué utilicé el término «unidad estratégica de
planificacion» en vez de «linea de producto» en la Figura 12.3. No cabe duda de que los
champus son una linea de producto, pero el negocio en el que esta un fabricante de champds es
proporcionar un medio para lavar el pelo. De la misma manera, las radios son una linea de
producto en la que el negocio es la informacion auditiva y/o el entretenimiento. La Figura 12.5
ilustra un efecto de esta diferencia de percepcion. Muchos fabricantes estadounidenses de
productos eléctricos diversificados y orientados hacia los beneficios consideran las radios
como una especie de equipo: en otras palabras esencialmente como un punto mas en la matriz
de una cartera de productos. Convencidos de que cada linea de productos tiene un «ciclo de
vida del producto» natural, consideran la radio como producto que ya pasdé su momento
culminante, y al negocio de los aparatos de radio como candidato ideal para una «ordefia» o
«cosecha» financiera. Ante la carencia total de fondos para inversiones y de talento gerencial,
la linea de productos llamada «radios» no pudo completar su vida normal. Este es un ejemplo
importante de una profecia autorrealizada.
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Por su parte, los fabricantes de aparatos de radio japoneses no consideran estos aparatos
como una linea de producto orientada a los equipos. El enfoque no se lo dan al producto
mismo, sino a la categoria de bienes a que pertenecen. En lugar de aceptar ciegamente los
supuestos de que: 1) cada producto tiene su ciclo de vida, y 2) el negocio en el que estan son
las radios, los fabricantes japoneses crearon demanda utilizando el concepto de distraccién o
entretenimiento audidvo basado en las necesidades principales de escucha de los
consumidores. Sin que les preocupara la idea de que la radio, como equipo, habia rebasado su
auge maximo, se pusieron a analizar los momentos, los lugares y las ocasiones en que los
consumidores ofan las transmisiones, grababan o escuchaban musica grabada, y llegaron a una
conclusion totalmente diferente. Ya forman parte de la historia los torrentes de productos
compuestos, como radios, radiocasetes y el Walkman de Sony. El hecho de que los
consumidores estadounidenses compren actualmente tal cantidad de esos productos, es prueba
decisiva de que las necesidades de los consumidores, latentes o explicitas, siempre estuvieron
alli, potencialmente.

El punto crucial, entonces, es la definicion misma de nuestro negocio y la forma en que lo
tratamos. Si creemos realmente en el valor de un producto y nos dedicamos a él de corazon,
nunca lo podremos ver como lo harfa una persona ajena a él, como lo veria un administrador
de una cartera de negocios, que sélo utilizaré indices «objetivos». Un negocio es el reflejo de
la persona que lo maneja. Si nos consideramos directores fundamentales del destino de
nuestras empresas, podremos prolongar sus vidas adaptando nuestros productos y servicios
para que se amolden a las necesidades cambiantes de los consumidores dentro de la amplia y
categorica definicion del negocio que hayamos decidido adoptar.
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En realidad, es la forma en que hacen las cosas y no las industrias a las que pertenecen lo
que distingue a las empresas que consiguen los mejores resultados. Aun en las industrias de
mayor crecimiento, como fotocopiadoras, equipos de oficina y alimentos preparados, hay
muchos perdedores. Por lo menos en Japon, las industrias de fuerte crecimiento tienden a
atraer a demasiados participantes, al igual que sucedi6 durante la fiebre del oro en el Yukon.
Por ejemplo, existen trece participantes en el mercado japonés de telefax, cuyo valor sélo
alcanza los 200 millones de ddlares. Aun cuando su crecimiento es del 35 % anual, s6lo ofrece
una participacién promedio a cada contendiente de 20 millones de délares; apenas suficiente
para compensar la inversion que se requiere para desarrollar las vitales tecnologias de
transmision digital y las sofisticadas redes de ventas y servicio.

De hecho, durante los Gltimos afios el centro de atencién ha ido cambiando del eje vertical
al eje horizontal de la matriz, o sea, al punto fuerte de la compafiia (Figura 12.6). En los
primeros afios, el concepto de cartera de producto daba casi el mismo tratamiento a los dos
ejes, pero a medida que las compafias diversificadas se fueron transformando con
conglomerados durante los afios setenta, su preocupacion por el eje vertical se hizo excesiva.
En una palabra, se convirtieron en «buscadores de oro». Ahora que estas compafiias han
comprobado, por si mismas, su incapacidad para desarrollar negocios atractivos en mercados
importantes en competencia con otras que conocen mejor el negocio, el centro de interés ha
ido desplazandose hacia el eje horizontal, es decir, hacia los puntos fuertes de la compafiia,
hacia «como hacerlo».

La contrasefia para los buscadores de oro ahora parece ser: «jlnvierte para crecer!» Pero,
¢como? Los espectadores pueden pedir con insistencia mayor selectividad, pero ;en donde y
hasta qué cantidad? Las respuestas a estas preguntas solo pueden provenir de un claro
entendimiento del negocio. El valor de tal consejo directriz realmente depende del uso que se
le dé, y de quien se lo dé. La direccion, después de todo, esta formada por personas, y son
éstas las que hacen que un negocio tenga éxito, no los planes. Detras de la historia de éxito de
un negocio estan los hombres y mujeres que concibieron las ideas, desarrollaron las
estrategias y llevaron a cabo los planes de accién. Estoy convencido de que durante los afios
ochenta habra un favorable resurgimiento de empresarios que demostraran, una vez mas, la
importancia que tiene para un negocio la forma en que se dirige.

Aungue es incuestionable que las industrias de alto crecimiento ofrecen mejores
oportunidades, hasta en una buena industria una compafiia no podra lograr una posicion de
liderazgo estable si s6lo se la dirige desde un punto de vista financiero. Y, como se puede
observar en la Figura 12.7, algunas empresas pueden crecer con rapidez y hacer dinero hasta
en las industrias mas deprimidas.

En efecto, existen formas de ganar dinero en una mala industria durante un periodo
sorprendentemente largo, siempre y cuando subsita un nivel razonable de demanda. La
Kanzaki Seishi esté logrando resultados excepcionales en la atribulada industria japonesa de la
pulpa y el papel, al lograr una operacion con un alto valor afiadido por medio de bajos costes
en sus inventarios y su distribucién, y desplazando su mezcla de productos hacia el sector alto
del mercado.

Dentro de una industria determinada, generalmente hay entre 7 y 12 puntos porcentuales
de rango de rendimiento para compafiias de una misma categoria de eos-
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Figura 12.6. Evolucion psicolégica de la administracion de la cartera de productos.

tes operativos. Por ello, como muestra la Figura 12.8, la empresa A, que logra el mejor
funcionamiento en una industria deprimida, puede obtener beneficios comparables a las de la
empresa B, que tiene el peor rendimiento en una industria con margenes operativos un 15 %
mas altos. Un fendmeno similar puede observarse en la industria estadounidense™.

* Véase a William K. Hall. «Survival Strategies in a Hostile Environment», Harvard Bussiness Review, VOI.
58. n ° 5, septiembre-octubre, 1980, pp. 75-85.



114 La mente del estratega

Industria Crecimiento anual en ventas RCI

=
N
S

Pulpa y papel

Productos quimicos
inorgénicos

—
@

Aleaciones especiales

Pesca

e
QO

R SR =l w3 e e mmm e S e wom e
N
N

Acero

Cemento

t
w
(=)

AzGcar

|
N
N

Textiles de algodén —3.0l 4

S S Cma) D e CTm W Cm) U s e €37
© " —————
N

®
>

Promedio total de la industria ‘ 7.3% 3.
manufacturera

Figura 12.7. Empresas con alto rendimiento en industrias japonesas deprimidas. [De acuerdo
con los datos del Banco del Jap6n; reportes anuales (Yukashoken Hokokusho). ]

Recursos gerenciales

Comunmente, el término «asignacion de recursos» se refiere a la asignacion de los fondos
disponibles. Sin embargo, en el caso de los recursos corporativos, éstos incluyen muchas cosas
mas que el dinero. Una frase favorita de los planificadores japoneses de negocios es hito-kane-
mono, es decir, gente, dinero y cosas (activos fijos). Consideran que una direccion corporativa
racionalizada se logra cuando estos tres recursos criticos estan en equilibrio, sin excesos ni
desaprovechamientos (Figura 12.9). Por ejemplo, resulta despilfarro contar con una cantidad
en efectivo mayor que la que cualquier persona competente pueda gastar de forma inteligente.
Aqui, también, demasiados directores con dinero insuficiente agotan sus energias e involucran
a sus colegas en discusiones indtiles sobre la asignacion de fondos limitados.

De los tres recursos criticos, los fondos deben ser lo Gltimo por asignarse. Con base en la
disponibilidad de mono —plantas, puntos fuertes funcionales y demas— la corporacion
primero debera asignar la capacidad gerencial. Una vez que estos hito hayan desarrollado ideas
creativas y con imaginacion para sacarle el mayor pro-
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vecho al potencial ascendente del negocio, el kane, o dinero disponible, debera asignarse a las
ideas y programas especificos que hayan generado los gerentes individuales.

Aun dentro del contexto de una APP, los fondos no deben asignarse sélo porque el
negocio se coloca en una categoria atractiva. Deben invertirse en programas atractivos mas que
en industrias atractivas. Como vimos, una planificacion y ejecucién con imaginacién en una
industria deprimida pueden brindar mayores rendimientos que aquellas operaciones mal
planeadas y ejecutadas que se lleven a cabo en buenas industrias. Sélo personas competentes
pueden generar buenas ideas, y s6lo gerentes competentes podran llevar a cabo buenas
estrategias. El dinero no es mas que un medio para cumplir con el objetivo de la corporacién,
el cual, a su vez, es la fuerza centripeta que enlaza y relne los tres recursos gerenciales
criticos.

Una compafiia diversificada puede transferir no sélo a sus directivos, también a sus
empleados, trabajadores, ingenieros y vendedores. Por ejemplo, durante la época inflacionista
de los afios setenta, Hitachi, fabricante diversificado de productos eléctricos y electrénicos, se
dedicé a transferir los recursos de ingenieria de sus negocios industriales y de generacién de
energia a sus negocios dedicados a la in-
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Figura 12.8. Rendimiento operativo de empresas quimicas japonesas. [Segln datos del Nikkei
Handbook of management Indices. (1980).]

formacién, como componentes electronicos (por ejemplo, CIGE) y ordenadores, en tanto
efectuaba una reduccion de su fuerza total de trabajo (Figura 12.10).

De forma similar, es posible transformar a los obreros en técnicos de servicio o en
vendedores, y aun, en ciertos casos, en programadores, si se dedica suficiente atencién y
esfuerzo a su capacitacion. La NEC, el mayor fabricante japonés de equipos para
telecomunicaciones y de aparatos electronicos, se ha ido alejando poco a poco de su
tradicional dependencia del gobierno como cliente, para dedicarse a la venta de productos
estandar para la industria; durante el proceso, logré transferir a gran nimero de sus obreros a
puestos de ventas a la industria (Figura 12.11). Aunque una extensa automatizacion de la
produccion hizo innecesarios muchos puestos, el nimero total de empleados se mantuvo
constante, proeza nada despreciable en Japdn, donde las grandes corporaciones no despiden a
sus trabajadores.

Podemos ver que cada una de estas compafiias realiza una transferencia de sus recursos
humanos criticos a lo largo de un extenso periodo, pero con cierto objeti-
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Hito

Figura 12.9. Recursos clave de la gerencia: el punto de vista japonés.

vo en mente. La reasignacion de recursos emprendida por Hitachi parece estar enfocada a
transferir la mezcla del negocio hacia industrias con mayor grado de valor agregado, para
alejarse de la competencia en costes directos con empresas localizadas en otros paises del
Sureste de Asia; en tanto que para la NEC, su meta evidente es desempefiar un papel de primer
orden en la combinacion de las industrias de telecomunicaciones y de ordenadores.

Las compafifas de alto rendimiento como Hitachi y NEC parecen estar logrando muy
buenos resultados mediante el desarrollo de estrategias a largo plazo y de la organizacion de
sus unidades de negocios para obtener la maxima sinergia. También sobresalen en la
ejecucion. Mediante una habil asignacién de los recursos hi- to-kane-mono, logran el equilibrio
de este trio de funciones gerenciales para conseguir resultados éptimos.
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Figura 12.10. Hitachi modifica la distribucion de su personal. [De acuerdo con datos de
Yukashoken Hokokusho; Hitachi y Matsushita (por Okamoto).]

Regreso a la corporacion

Una vez que hemos explorado los conceptos de corporacion, negocio y recursos, volvamos
brevemente a las cuestiones planteadas al principio acerca del papel del nivel corporativo en el
desarrollo de las estrategias. Para contestar a la primera pregunta —c6mo debe integrarse en
la corporacién global una coleccién de negocios distintos—, ahora podemos decir que una
auténtica compaiiia diversificada debe contar con una buena raison d'étre estratégica para cada
uno de sus negocios. En lugar de administrar sus negocios como entidades independientes,
una gran empresa diversificada debe tratar de establecer una posicién de liderazgo, ya sea en
costes 0 en calidad, mediante sinergias que provengan de los recursos funcionales com-
partidos. De este modo, estos negocios se tornaran mas poderosos debido a que formaran parte
de una corporacidn, en vez de ser compafiias independientes dedicadas a un solo negocio cada
una Demasiadas empresas diversificadas ahogan sus negocios individuales con tramites
excesivos, producto de una serie de directrices financieras y burocraticas. Cualquier sinergia
que pudiese existir se ve diluida, y has-
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ta desaparece, por culpa del conjunto de complejas formas de contactos que la administracion
misma establece con la oficina matriz y con las demas divisiones operativas.

En relacién con la segunda pregunta -el papel Gnico de las oficinas centrales de la
corporacion por encima y mas alla de la obtencion y asignacion de recursos a largo plazo—, la
respuesta es que el nivel corporativo posee otra funcion vital: desarrollar e instalar un sistema
gerencial que abarque a toda la corporacion. La cultura de la corporacion tiende a reflejar
fuertemente la naturaleza de los sistemas gerenciales corporativos; sobre todo en aquellos que
estan relacionados con la contabilidad y la evaluacion del rendimiento. La alta gerencia puede
hacer caso omiso de los sistemas, pero los niveles gerenciales medios deben convivir con
ellos. Por esa razén el disefio y la implantacion de los sistemas gerenciales constituye una he-
rramienta poderosa pero sutil para dar la pauta y el tono de la organizacién por medio de un
sistema Unico y comin de valores. Con el tiempo, los procesos y sistemas gerenciales tienden
a caracterizar y dar forma a la cultura de la corporacion.
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Comprension del medio ambiente economico

El sentido comun nos deberia decir que ni el analisis mas profundo del producto- mercado ni
las aplicaciones mas imaginativas de la administracion de la cartera de productos tendra algin
valor en tanto el estratega, al utilizarlos en su trabajo, no tenga en cuenta, en toda su extension
y con todo cuidado, las amplias corrientes de cambios econémicos que van a dominar el
admbito de los negocios durante la década de los afios ochenta, como ya se vislumbra desde
ahora. En consecuencia, en este capitulo vamos a examinar cinco tendencias econdmicas clave
(Figura 13.1). Todas, hasta cierto punto, marcan cambios significativos en las dltimas
décadas, que van a tener un importante impacto en las estrategias de negocios de los préximos
10 afios. Estas son:

- Persistencia de crecimiento lento.

- Maduracion del mercado y estancamiento estratégico.
. Desigual distribucion de los recursos.

. Crecientes complejidades internacionales.

- Inflacion irreversible.

Obviamente, el pensador estratégico hara bien en entender los antecedentes de estos cinco
factores, sus implicaciones para los altos ejecutivos y las formas en que deberan concebirse
las estrategias corporativas al tener en cuenta esas implicaciones. A continuacion las
examinaremos una a una.

Persistencia de crecimiento lento

Para nadie es novedad que el crecimiento econémico muestra todos los sintomas de que va a
seguir a ritmo lento. Pero en términos practicos, no se ha hablado lo suficiente acerca de los
cambios concretos que seran necesarios en las actividades de negocios debidos a una
prolongada situacion de crecimiento lento. Oimos cantidad de vagas generalidades acerca de
las nuevas perspectivas, pero pocas veces nos ofrecen proposiciones concretas y practicas.
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Figura 13.1. Cambios fundamentales en el &mbito de los negocios.

Posiblemente, el efecto mas alarmante de un crecimiento lento es la forma tan dréstica en
que limita los margenes de error de las decisiones gerenciales y reduce las posibilidades de
contrarrestar los errores de juicio. Si en tiempos de prosperidad el exceso de optimismo y
otros errores de juicio pueden eximirse de castigo, en un periodo de estancamiento econémico
pueden exactamente producir resultados catastroficos en costes. Debido a ello, después de la
crisis del petroleo de 1973, algunas compafiias realizaron un adecuado y urgente examen
global de todas las decisiones gerenciales importantes que habian tomado durante los diez
afios anteriores. El propdsito: desechar aquellas decisiones que ya no terna razon de ser y
conservar las que todavia tenian validez, para después realizar las correcciones necesarias a
fin de mantener a la empresa dentro de su cauce.

Durante un periodo de rapido crecimiento resulta muy clara la necesidad de invertir, aun
cuando no se tenga una idea exacta de la cantidad apropiada de tales inversiones. Una
sobreinversion no resulta muy preocupante, puesto que el exceso
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tiene todas las probabilidades de ser absorbido por el crecimiento del mercado durante los
siguientes dos a tres afios. Si la inversion es insuficiente, de inmediato se le pueden agregar
mas fondos. Por este motivo, hay amplio margen para cualquier error de juicio.

Por el contrario, un lento crecimiento prolongado amplifica las dolorosas consecuencias
de errores estratégicos. De pronto, el mercado deja de perdonar errores de juicio. Por ese
motivo las compafiias con arraigado escepticismo respecto a los supuestos aceptados y que
han convertido en parte de su vida la costumbre de los andlisis y la practica del pensamiento
estratégico son las empresas a las que todos los asuntos parecen irles bien, ya sea en tiempos
malos como en épocas buenas.

Maduracién del mercado y estancamiento estratégico

Un principio basico de la estrategia actual de marketing consiste en que una compafiia en un
mercado en crecimiento debe tratar de aumentar su participacion por medio de inversiones que
se anticipen al crecimiento del mercado, aceptando el mayor riesgo a cambio de aumentar las
ventas a un ritmo superior al del crecimiento del mercado. Si todos sus competidores se
encuentran participando, en cierta medida, del crecimiento del mercado, el incremento
desproporcionado en la participacion del mercado por una de las empresas tendrd una
probabilidad mucho menor de provocar una reaccion por parte de las demas.

Cuando el crecimiento del mercado disminuye o se anula —es decir, cuando el mercado
alcanza su madurez—, casi siempre las participaciones del mercado se estabilizan y la
competencia disminuye hasta caer en una condicion de estancamiento. En un mercado
estancado, en el cual el modelo de participacion se ha vuelto rigido, las expectativas e ideas de
los consumidores sobre tal o cual producto también tienden a adquirir esa misma rigidez, de
forma que es muy dificil estimular una nueva demanda adicional. De hecho, cualquier cambio
se vuelve dificil y costoso.

Cuando una compafiia da varios pasos estratégicos para lograr determinada participacion
en el mercado de un producto ya maduro, a menudo se encuentra con que las inversiones que
se requieren sobrepasan sensiblemente las ganancias esperadas. En incontables ocasiones, la
experiencia ha demostrado que movimientos como reducciones de precios, publicidad y
desarrollo de nuevos productos emprendidos en esta situacion, arriesgan casi siempre la
rentabilidad de la empresa.

Incluso la simple conservacion de la participacion de la compafiia en un mercado
estancado puede resultar costosa. Generalmente se amplian gradualmente las diferencias entre
las empresas con grandes participaciones y aquellas con participaciones mas pequefias. Esto se
debe a que los factores que hacen posible que las compafiias ganen una gran participacion
durante el periodo de crecimiento —inversion vigorosa en instalaciones productivas,
expansion de la redes de ventas e introduccién de productos nuevos, 0 mejorados— a menudo
siguen funcionando como un importante activo gerencial, aunque el fin de la estrategia haya
sido transferido de un enfoque agresivo a la conservacion simple y llana de la posicién ganada
hasta ese momento por la empresa. Esto es particularmente notorio en mercados en
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los cuales la competencia se centra en un Unico, pero importante, producto, como cerveza,
Ilantas, automdviles o motocicletas.

En un mercado estatico, conseguir algin crecimiento en la participacion en él se convierte
en algo costoso, no sélo para las empresas que empiezan con una pequefia participacion en el
mercado, sino también para las demés. Algunas veces es muy poco lo que pueden ganar las
compafiias que ya cuentan con una importante participacion y que desean incrementarla, sobre
todo cuando su libertad para actuar se ve obstaculizada por leyes antimonopolisticas o
presiones por parte de los consumidores. De cualquier forma, y hasta donde llegan mis
conocimientos, nadie ha ideado un método cientifico realmente convincente de analisis de
costes-beneficios para evaluar las opciones a disposicion de una empresa con alto porcentaje
de participacion en el mercado.

Para una compafiia con una amplia participacion en el mercado, que se enfrenta a una
situacion de estancamiento estratégico en la cual el crecimiento ya no rinde frutos, el mejor
cambio fundamental de direccion probablemente seria tratar de extraer mayores beneficios
para invertirlos en operaciones méas prometedoras, como podrian ser la diversificacion, la
apertura o el desarrollo de mercados en el extranjero. En efecto, si su actual participacion ya
alcanz6 un nivel en el que las inversiones adicionales en las operaciones existentes no
producen los indices de rentabilidad esperados, ésta puede resultar la Gnica alternativa sensata.

En el caso de una compafiia que ha llevado su negocio original o principal lo més alto
posible, debe considerarse seriamente la diversificacion como medio para canalizar los
recursos excedentes. En cambio, para la empresa que no ha desarrollado todo el potencial de
su negocio principal, la diversificacion es probablemente la opcién estratégica mas arriesgada
que pueda tomar. Esto se debe a que la direccion afronta dos incertidumbres —el mercado y el
producto que va a ofrecer en él—, ambos representando dos factores clave del éxito
marcadamente diferentes con los cuales la empresa puede no contar en ese momento. Asi que
la direccion deberd pensar en estos dos aspectos y hasta tres veces antes de intentar
diversificarse.

¢Qué decir de las empresas por acciones que ya han adquirido una gran participacion del
mercado y disfrutan de una alta rentabilidad, pero que no tienen la intencidn ni de abrir nuevos
mercados ni de diversificarse? Una opcion es la de disminuir su deuda, pero ésta no es una
estrategia de largo plazo. Otra consiste simplemente en aumentar los dividendos. Pero esto en
Japon es dificil; se cree que si esta tactica se adoptase con mayor frecuencia, podria desquiciar
el mercado de valores y haria mas dificil la obtencion de capital mediante la emisién de
acciones, para todos los demas, sobre todo para las compafiias con una posicién relativamente
débil.

¢Qué puede decirse acerca de las empresas en situacion de libre competencia cuyos
mercados han madurado y cuyas participaciones en el mercado estan estancadas —hecho al
que, con toda probabilidad, se van a enfrentar las personas que planifican las estrategias de
mercado para los afios ochenta y hasta posteriores? Existen varias opciones tacticas para tales
compafifas; por ejemplo, aumentar la publicidad, reducir los precios y concentrarse en areas
geogréficas especificas. De todas maneras, es muy baja la relacion entre beneficio y coste de
estas acciones, y muy raramente producen incrementos importantes en la participacion
(inclusosien la
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época en que el mercado estaba en crecimiento, una compafiia haya ganado y sostenido un
fuerte incremento de su participacion mediante la vigorosa prosecucion de alguna
combinacion de estas acciones).

Cuando el estratega se encuentra en la busqueda de soluciones en un mercado estancado,
un método consiste en desafiar o poner en duda el conocimiento convencional acerca del
producto o el mercado. Cuando el mercado todavia se encontraba en crecimiento, estos
supuestos o ideas aceptadas por el sentido comun eran, tal vez, reflejo fiel de las condiciones
reales para la consecucion del éxito. Sin embargo, bajo las nuevas condiciones, tal vez sélo
estén obstaculizando el potencial estratégico de la compafiia. Para romper una situacion de
estancamiento en la participacion del mercado, el pensador estratégico debe tener en ocasiones
el valor de dinamitar esos obstéaculos, a pesar de que parezca que esta actitud va contra todo
sentido comun. (El enfrentarse al sentido comin no es, naturalmente, un medio seguro para
acabar con un estancamiento estratégico, jpero aferrarse demasiado tiempo a las ideas
convencionales si es una formula segura para fracasar!).

El sistema generador de color tras el cinescopio Trinitron de los televisores Sony, con su
cafién de un solo haz electrdnico, desafid al sentido comdn de la industria, que siempre habia
utilizado tres cafiones electronicos para los tres colores primarios. Fue en parte, al desafiar el
sentido comun de las aspiradoras caseras de pequefia capacidad, como Sanyo logr6 una brecha
en el mercado mediante un poderoso modelo Shopcleaner.

Al ir en contra de la nociéon cominmente aceptada de que los aviones a reaccion son
caros, Jim Taylor, entonces vicepresidente de marketing de la empresa de aviacion Cessna,
ordend a sus disefiadores que desarrollaran un «avion a reaccion ligero para las compafiias de
negocios». Nadie que hubiese tratado de adivinar el futuro a partir de la historia del avion a
reaccion hasta este momento hubiera podido predecir el éxito de tal esfuerzo de desarrollo. El
modelo Citation de Cessna rompi6 radicalmente la posicion estancada de las distintas
participaciones de mercado, detenidas por los fabricantes de aviones empresariales tanto a
reaccion como de turbopropulsion.

Hay personas que a estos triunfos de Sony, Sanyo y Cessna los llaman inventos. A mi
me parece, no obstante, que mas que creaciones inspiradas de algunos genios, fueron
soluciones naturales a situaciones de estancamiento ideadas por personas que se oponian a las
limitaciones del statu quo. Considero que cualquier persona es capaz de desarrollar el mismo
tipo de pensamiento estratégico una vez que ha adquirido el habito de cuestionar los supuestos
convencionales.

Para aprender la técnica de ruptura del estancamiento, elaboré una lista exhaustiva de
aquellas suposiciones que se consideran de sentido comun dentro de su propia situacién de
producto-mercado. Posteriormente intenté idear formas y medios de derribarlas. Una manera
sencilla de hacerlo consiste en preguntarse por qué las cosas deben hacerse de la forma en que
se estan haciendo y cuestionar los medios supuestos, una y otra vez, con la misma pregunta:
¢Por qué? Realicemos algunos ejercicios mentales que nos serviran para recordar lo visto en el
Capitulo 5:
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Bombillas eléctricas

Hace muchos afios que las bombillas no han sufrido cambio alguno de forma o en su fuente de
luz. ;Por qué es necesario atornillarlas o enroscarlas? ¢Por qué no desarrollar un tipo de
bombilla a presion, algo parecido a los casetes de las grabadoras? ¢Por qué la fuente de luz
siempre debe ser del tipo «punto»? ;Por qué debe estar tan caliente al tacto una bombilla que
acaba de quemarse y que debemos reemplazar?

Acondicionadores de aire

Los fabricantes de este tipo de aparatos parecen perfectamente inmutables, tanto respecto al
método de enfriamiento como respecto al medio o agente enfriador. El actual método de
vaporizacion a base de fredn es caro; los aparatos de aire acondicionado para automovil, en
particular, representan entre el 10 y el 20% del precio de compra del automovil. Sin embargo,
la vaporizacion del fredn no es la Unica tecnologia factible. ;Ejemplos? El efecto Joule-
Thomson*, conocido desde hace mucho, o la tuberia de calor, o el efecto Peltierj. Encuentro
dificil imaginar por qué no se han encontrado nuevas aperturas en este campo.

Montacargas

El tradicional disefio de dos puntas que suben y bajan al mismo tiempo sigue sin cambio, a
pesar de todos los fallos que trae consigo. ¢Por qué al estar cargado se obstaculiza la vision del
operador? jDebido a la propia carga! ;Por qué la carga debe estar precisamente alli?

La lista de supuestos de sentido comin que el estratega debe poner en duda no tiene fin.
La oportunidad se le presentard cada vez que afronte una respuesta dificil para la pregunta:
¢Por qué? Si hasta los propios expertos no dan con una respuesta satisfactoria, lo mas probable
es que el sentido comln esté obstaculizando las mentes de todos. Hagase a un lado el
obstéculo y el estratega estara libre para explotar la viabilidad de algin método alterno o del
disefio de un producto diferente.

Cuando se haya concebido una alternativa posible y ésta se haya puesto por escrito con
claridad, la cuestién de su factibilidad podra contestarse con facilidad porque en ese momento
se tendran postulados precisos que deberan probarse o rechazarse mediante las investigaciones
de mercado o los estudios de los desarrollos técnicos que se requieran. Después de eso, la
clave para transformar la nueva idea en un producto o en una operacion comercial favorable
solo dependera de un simple esfuerzo de trabajo.

* Este efecto revela que cuando un gas a presién pasa a través de un inyector o de un orificio muy
pequefio, existe una diferencia entre la temperatura del gas comprimido y la del gas liberado. Este tipo de
expansion, que se emplea frecuentemente en los procesos industriales para enfriar gases, podria utilizarse sin
ningln problema en los sistemas de refrigeracion de los automdviles.

t Este efecto muestra que una corriente que fluye a través de una unién entre metales diferentes produce
una absorcion o una liberacién de calor. Por lo mismo, una unidad de refrigeracion econdmica tal vez podria
desarrollarse reinvirtiendo este proceso.
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No resulta facil abrirse paso a través del caracteristico estancamiento de un mercado
maduro. Pero la vuelta a los fundamentos y el cuestionamiento del sentido comin puede
proporcionarnos la pista precisa que nos conducird hacia un cambio realmente decisivo. Es
precisamente en una situacién de estancamiento donde el ejecutivo de alto calibre, aquel que
no se encuentra prisionero del sentido comdn sino que posee un pensamiento estratégico libre
y creativo, descubre o inventa las nuevas reglas del juego utilizando todo su talento.

Distribucion desigual de los recursos econémicos

Segun la teoria utilitarista del siglo XIX sobre el beneficio marginal, tres elementos
conformaban los recursos econémicos: mano de obra, tierra y capital. Pensadores posteriores
agregaron un cuarto elemento: iniciativa empresarial. Hoy debemos tener en cuenta dos
recursos mas: materiales y tecnologia. A escala mundial, la distribucién de estos dos recursos
es terriblemente desigual.

Para la mayoria de la gente, la expresion «desigual distribucion de los recursos» evoca de
inmediato las riquezas petroliferas de la OPEP. Pero éste constituye solo el ejemplo méas
notorio. Lograr una distribucion equitativa de las materias primas valiosas por encima de las
fronteras nacionales seria algo prohibitivamente caro, asi como increiblemente dificil, por
razones politicas. No obstante, seria un error considerar que la desigual distribucién de las
materias primas es un problema que sélo atafie a las naciones en desarrollo del Tercer Mundo;
los productores méas grandes de petréleo y carbon son, en la actualidad, la Union Soviética y
los Estados Unidos.

Por otra parte, los paises ricos en recursos escasos pocas veces estan dispuestos a
venderlos a otros paises a cambio de dinero contante y sonante. La provincia occidental de
Alberta, en el Canada, por ejemplo, tiene enormes reservas de gas natural, pero su venta esta
limitada por condiciones muy complicadas. Es necesario agregarle valor al producto por
medio de mano de obra canadiense (por ejemplo, no puede venderse como gas, Sino como
metanol después de su conversidn) y no debe quemarse como combustible.

La diversificacion de las fuentes de abastecimiento ha sido el método tradicional para
equilibrar las desigualdades en la posesion de materias primas (es decir, transfiriendo materias
primas a aquellos paises que carecen de ellas) y estabilizar su flujo. Pero cuando los paises
productores se agrupan, como en el caso de los miembros de la OPEP, esta solucion deja de
ser factible para los paises que no las poseen, y entonces el Unico remedio viene a ser la
aplicacion de medidas politicas o militares. En cualquier caso, la diversificacion de las fuentes
de abastecimiento resulta relativamente cara, dado que dificulta la realizacion de economias
de escala. No es facil conseguir que los paises productores reduzcan sus precios, salvo que se
les compren cantidades muy fuertes.

En general, cualquier supresion de los desequilibrios nacionales en la distribucién de las
materias primas se ha vuelto una situacion dificil. Por ejemplo, Japdn, cuya economia se basa
en la exportacion de bienes manufacturados a partir de materias primas importadas, esta
forzado a comprar en el extranjero a precios muy
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altos petroleo, gas y chatarra de hierro. Los japoneses s6lo pueden contrarrestar el alto coste
de las materias primas esforzandose constantemente — mediante la concentracion de sus
inversiones en plantas dedicadas a la produccidn— para asegurarse de que sus productos
nunca pierdan su ventaja competitiva en los mercados internacionales.

En las industrias japonesas del acero y la construccion naval, este margen competitivo ha
podido mantenerse hasta ahora con éxito. Pero en otras industrias, como las de refinamiento
de petroleo, petroquimica y fundicion de aluminio, las economias de escala no han podido
llegar al punto en el que las economias japonesas puedan producir sus articulos con la
eficiencia necesaria para compensar los altos costes de sus materias primas. Estas industrias,
bajo la amenaza constante de la competencia internacional, estan forzadas a escoger entre una
fuerte inversion por un lado, y la retirada o contratacion, por otro, y todo indica que esta
situacion subsistira durante bastante tiempo.

Los desequilibrios en la distribucion del segundo recurso critico —Ila tecnologia— pueden
considerarse desde dos puntos de vista. El primero considera dada la seleccion de la
tecnologia y clasifica las decisiones tecnol6gicas como puntos de un espectro continuo entre
dos conceptos opuestos —por ejemplo, tecnologia béasica versus tecnologia aplicada,
desarrollo del producto versus tecnologia de produccion, sistemas gerenciales versus equipos y
mecanismos—. Aqui, la pregunta usual es si se ha conseguido el equilibrio preciso entre los
opuestos, o si el hincapié relativo es correcto. Las personas que abordan el tema desde este
punto de vista sostienen frecuentemente que la tecnologia bésica tiende a menospreciarse
frente a la tecnologia aplicada, o que la tecnologia de produccién ha sido favorecida a
expensas de la tecnologia de desarrollo de la produccién en términos de la atencién gerencial
y de los recursos asignados a cada una de estas dos éreas. O, una vez mas, el desequilibrio
puede ser tal que no se mantiene una estrecha vigilancia sobre el rendimiento de un proyecto
multimillonario de investigacion y desarrollo, en tanto que el coste de un proyecto que
promete una mejora tecnolégica radical puede causar una conmocién si, por ejemplo, estan
involucrados los servicios de un consultor o de otras personas ajenas, aun cuando su gasto
s6lo representa una minima parte del presupuesto de investigacion y desarrollo. Para corregir
este tipo de desequilibrios, la mejor forma consiste en localizar, lo mas pronto posible, los
cuellos de botella tecnolégicos que obstaculizan el crecimiento y rentabilidad de la compafiia.

¢Una empresa debe incrementar su capacidad de produccion o invertir mas en el
mejoramiento de sus técnicas gerenciales y la capacitacion de su personal? Estas preguntas no
parecen preocupar a ciertos directivos. Su respuesta es: «;Por qué no las dos cosas?»
«Debemos tratar de mejorarlo todo, integramente».

En realidad, éste es un auténtico asunto gerencial que involucra la redistribucion de
recursos. Una cosa es que la gerencia corporativa retina a todos los gerentes departamentales y
a todos los jefes de seccion y les encargue personalmente que vigilen que toda la organizacién
realice su mejor esfuerzo en pos de un mejoramiento. Otra es que la gerencia corporativa
decida cuéles son las fundones u operaciones que deben obtener prioridad desde el punto de
vista de la asignacion de recursos financieros y humanos. Resulta obvio que deben distinguirse
claramente estos dos tipos de accién gerencial.
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Imaginemos un ataque de almacenamiento invisible, suspendido encima de la
corporacion, que contiene 250 millones de ddlares de fondos para inversion (Figura 13.2). El
estratega debe decidir qué llaves de paso se deberdn abrir, y cuanto, con objeto de dar el
mayor impulso a la utilidad global de la compafiia. ;Cémo puede el estratega empezar la
determinacion de cual serd la asignacion de recursos mas eficaz?

Segun mi experiencia, cuando una compafiia cuenta con, digamos, 250 millones de
délares para invertir, las asignaciones a los departamentos tienden a reali-
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Figura 13.2. Panorama general de la asignacion de fondos.
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zarse de forma burocratica, sin tener en cuenta el equilibrio general de la cartera de negocios
de la compafiia. Sin embargo, cada cinco a diez afios se debe examinar nuevamente y con todo
cuidado la cuestion de cuanto dinero se debe invertir en determinadas areas. Esto significa una
cuidadosa revaluacion de la distribucion de los recursos de la empresa sin tener en cuenta los
criterios del pasado, un proceso similar al de un presupuesto base cero. Los obstaculos que
nos impidan el crecimiento de los beneficios podran clasificarse en términos de
inadecuaciones en cualquiera de los distintos tipos de tecnologias mencionadas con
anterioridad, y la basqueda de los cuellos de botella debera basarse en un diagnéstico de la
compafifa como un todo.

El otro punto de vista sobre los desequilibrios tecnoldgicos se refiere no a cuestiones de
enfoque, sino al tipo de tecnologia —por ejemplo, tecnologia de semiconductores versus
tecnologia de circuitos, tecnologia de reactores nucleares versus tecnologia en construccion
naval— que debera seleccionarse para incrementar el crecimiento o rentabilidad de la
compaifiia como un todo. Hasta hace poco, la direccion podia permitirse el lujo de cubrir
razonablemente todos los frentes. Las condiciones cambiantes actuales requieren una
seleccion de prioridades y una redistribucion concienzuda de los recursos gerenciales.

Crecientes complejidades internacionales

En el dmbito internacional han estado ocurriendo una serie de cambios radicales que no es
posible explicar en términos de rivalidades Este-Oeste, de relaciones Norte-Sur o de otros
conceptos més o menos sencillos. Una de las consecuencias es que se ha dificultado cada vez
mas conseguir informacion segura y fiable para poder basar las decisiones estratégicas a largo
plazo.

En 1959, Gilbert Clee, quien mas tarde llegaria a ser director ejecutivo de McKinsey &
Company, acufié el término «empresa mundial». El fundamento de la empresa mundial era la
intrépida formula: comprar las materias primas donde resulten mas baratas, fabricar donde la
mano de obra sea méas barata y vender en cualquier lugar donde los productos tengan el precio
mas alto. Esta vision permiti6 que las empresas multinacionales estadounidenses se
establecieran en Europa, hasta el punto de provocar entre algunos europeos el temor de una
virtual toma de poder yanqui («Le défi americain»).

La original filosofia fundamental de Clee, asi como la de otros observadores con la
misma mentalidad, era que los estrechos limites nacionalistas —Ilos Estados Unidos, Gran
Bretafia, Japon— habian pasado de moda y que la gran riqueza de las corporaciones sélo se
podia amasar si se hacian negocios con el mundo considerado como unidad.

Mas de dos décadas después resulta un hecho obvio que el mundo ya no puede
considerarse de esa manera simple y unitaria. Cada pais tiene su propio sistema tributario, sus
leyes e ideologia. En la actualidad, la nocién del mundo como mercado Unico parece
curiosamente pasada de moda. Demasiados hechos la contradicen.

« Casi la totalidad de los fabricantes estadounidenses que se trasladaron al Sureste de Asia
atraidos por los bajos indices de los salarios, han sido obligados a reti-
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rarse 0 a transferir sus operaciones de vuelta a su pais. Las compafiias que se quedaron e
invirtieron en su pais han sobrevivido porque para la industria misma el factor principal
dejé de ser la mano de obra y ahora lo es el capital.

- Las empresas japonesas que iniciaron operaciones en Espafia para aprovecharse de la mano
de obra barata han fracasado casi en todos los casos.

- La mayor parte de las empresas norteamericanas y japonesas que trataron de es
tablecer en Portugal su cabeza de playa productiva en Europa antes de la creacion de la
Comunidad Econémica Europea (CEE) también fracasaron.

. Casi todas las compafiias que se establecieron en Sudamérica ahora se encuentran
cooperando en mayor produccién con capitales locales y reduciendo su participacion en las
inversiones de las empresas filiales.

El mundo de los afios ochenta es un mundo fragmentado. Ya no se le puede considerar
sensatamente, como unidad, para la cual una empresa razonable espera formular una estrategia
global. De hecho, sin un cuidadoso estudio individual de las mas de 150 naciones
independientes que forman el mundo actual, es dificilmente posible una eficaz penetracion en
los mercados extranjeros convenientes. Estas limitaciones apenas se daban en los afios sesenta
y, en los pocos casos enque  exis
tian. era posible no tenerlas en cuenta sin correr mucho peligro.

Inflacion irreversible

El factor final del nuevo medio ambiente econdémico es el avance de la inflacion. De acuerdo
con las teorias econdmicas, tanto de Keynes como de Marx, la inflacion es un fendémeno
irreversible, casi imposible de controlar por medios politicamente aceptables. Claro que el
control de la inflacion se puede realizar si se estd dispuesto a pagar el alto precio del
desempleo; pero, dado nuestro actual nivel de competencia técnica en los ambitos politico y
econdmico, no existe una férmula satisfactoria para resolver los dos problemas al mismo
tiempo. En términos précticos, esto significa que mas vale que todos vayamos aprendiendo a
convivir con la inflacién. Para los directivos, esto significa beneficios bastante menores que
los que cabria esperar y, en algunos casos, muy poco por encima del coste del capital.

Consideremos el tema de la depreciacion. Un ambito inflacionario trae como resultado
una depreciacion inadecuada. Supongamos que una compafiia invierte este afio 12 millones de
dolares en una nueva planta y su equipo. Si la depreciacion se lleva a cabo a razon de 3
millones de dolares anuales, la amortizacion total se logra a los cuatro afios. Pero, una vez
transcurridos esos cuatro afios, si la empresa necesita reponer esas instalaciones, esos 12
millones de délares en ningun caso le permitiran comprar la misma capacidad de produccion.
En estas circunstancias, y en tanto siga empleando el mismo método de depreciacion, la
compafiia no podrd como debe ser, mantener un continuo proceso de vuelta atras para la
autogenera- cion como negocio en marcha.

Debido a lo anterior, la tasa de depreciacion debe incrementarse de alguna forma, y tanto
los economistas como los responsables de la contabilidad han creado numerosas técnicas para
lograr precisamente eso. No obstante, estas técnicas se re
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flejan en un aumento de los costes de produccion, los cuales implican légicamente un
incremento en los precios de venta de los productos. Irénicamente, todo esto hace que las
propias empresas contribuyan a la inflacion. Si los competidores estan en posicion ventajosa
en lo que se refiere a la depreciacion de sus instalaciones productivas, la empresa se colocaré
en situacion desfavorable frente a la competencia si es la Unica que debe aumentar sus precios,
o incrementarlos mas que los demés. Estard arriesgandose a sufrir una pérdida —
probablemente muy severa— de participacion en el mercado.

Por ello, con una inflacién irreversible embotando la disposicion empresarial a invertir, el
sano ciclo reproductivo de los negocios se interrumpe. Esta es una de las razones por las que
actualmente las empresas prefieren invertir en la compra de otras empresas en vez de empezar
un nuevo negocio desde cero. Son muchos los negocios que requieren fuertes inversiones
iniciales en activos y a los que ahora resulta prohibitivo lanzarse, en tanto que los que
participan en negocios existentes ya han depreciado razonablemente sus inversiones en capital
y el valor de sus bienes raices se ha elevado con motivo de la inflacion. En muchos negocios,
la inflacién ha incrementado la cuota de entrada y ha hecho que aquellos que participan en
ellos se vuelvan peligrosamente satisfechos.

Desarrollo de una respuesta estratégica

Antes de la crisis de los productos energéticos, los cinco problemas que acabamos de
mencionar apenas preocupaban o interesaban a la alta gerencia. Cuando surgio la crisis,
muchos altos directivos de corporaciones tuvieron que afrontar de pronto todos estos
problemas al mismo tiempo y, légicamente, no supieron qué hacer. Entender todos los
complicados cambios que estan ocurriendo en el ambito de los negocios no es facil para nadie.
¢Cémo esperamos entonces poder enfrentarnos a la ain mas dificil tarea de formular planes
estratégicos?

Puesto que no es posible predecir el futuro, debemos empezar con el presente; esto lo
podemos lograr clasificando los negocios de la compafiia en cuatro categorias: demanda de
reemplazo, desplazamiento internacional, nuevo orden econémico y ciclo de vida acelerado.
Examinemos cada una de ellas (Figura 13.3).

Demanda de recambios

El primer tipo de negocios esta compuesto por industrias donde la demanda fluctia en
respuesta directa a las condiciones econdmicas presentes. Los productos de consumo
duraderos representan un ejemplo. La vida de un frigorifico o de una lavadora puede ser de
cuatro o cinco afios, a veces mas; de cualquier manera, se mide en afios, no en dias 0 semanas.
Los consumidores ajustan sus programas de reemplazo de acuerdo con sus ingresos
disponibles alargando o acortando la vida Gtil de los productos que poseen. Si deciden utilizar
determinado producto durante cinco afios en lugar de cuatro afios, que era el promedio
anterior, el resultado sera una reduccion del 20% en la demanda anual. Debido a ello, todos
los negocios de bienes duraderos que se encuentran en la fase madura muestran fluctuaciones
muy
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Figura 13.3. Cambio en la produccién japonesa.

drasticas como consecuencia de los cambios en el medio ambiente econémico.

Basicamente, cuando estos productos han penetrado en todos los hogares posibles y se han
satisfecho las necesidades fundamentales, el mercado se vuelve «maduro» y tiende a fluctuar.
En ese momento, el estratega debe pasar su atencion de la cobertura y la participacion en el
mercado al manejo de las fluctuaciones de la demanda.

Una compafiia no estard en condiciones de competir si su estructura de beneficios es tan
precaria que incurre en pérdidas cada vez que la demanda sufre una caida. Por consiguiente, su
primer requisito seré bajar su punto de equilibrio aumen
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tando la relacidn entre sus costes variables y sus costes fijos. Si es necesario que realice una
fuerte inversion en publicidad, ésta debera mantenerse por un largo periodo Deber cuidarse de
tener demasiado inventario, sobre todo si el mercado muestra tendencia a contraerse. En ningdn
momento debera haber una acumulacion de eos- tes fijos, y los precios deberan ser agresivos
durante los periodos de avance, pero inferiores a los de la competencia en cuanto se pase el
punto méximo.

Desplazamiento internacional

Los mercados de este segundo tipo de productos no han sufrido ninguna fluctuacion
importante, ni tampoco se teme que desaparezcan; se mantienen muy parecidos a los que eran
en el pasado. En esta categoria se encuentran todas las industrias que han sufrido un fuerte
incremento en sus costes de productos energéticos y de materias primas, como las del aluminio
y las de los productos petroquimicos. Hay otras, como las de textiles, derivados de madera y
zapatos, en las cuales ha sido muy fuerte el aumento de la mano de obra.

En algunas industrias donde la competencia es internacional, las medidas que vimos en la
seccion anterior —recortar costes y bajar el punto de equilibrio— no bastaran. Una compafiia
fundidora de aluminio podra contrarrestar el aumento de los costes energéticos construyendo
una planta més moderna y eficiente, pero esto no bastara para devolverle su competitividad o
su produccion de beneficios en Japon.

La alta direccion de estas industrias debe, por lo mismo, considerar muy seriamente la
posibilidad de una integracion vertical. Una integracidn hacia atras tiene sentido si el beneficio
aumenta desproporcionadamente. De otra manera, una compafiia deberd comprar hacia atras,
pero le convendrd méas vender las materias primas en vez de procesarlas ella misma. En el otro
caso, la compafiia podria optar por una integracion hacia adelante invirtiendo para obtener el
control de la red de ventas o de distribucion.

Nuevo orden econémico

Las industrias de este grupo, —por lo general, bienes de capital— han visto sus probabilidades
de alto crecimiento drasticamente disminuidas por el aumento del precio del petrdleo y de los
demés combustibles. Debido a una fuerte caida en la demanda de sus productos, las
inversiones en instalaciones de produccion que anteriormente se consideraban esenciales,
ahora resultan innecesarias.

El mas representativo de estos productos es el barco petrolero. En la actualidad hay un
exceso mundial de barcos petroleros. Se pensaba que las ventas de este tipo de barcos
seguirfan aumentando aun después de la crisis del petrdleo de 1973, con una renovada
estructura de precios mas altos. Pero, de hecho, los astilleros se vieron obligados a mantener la
misma estructura de precios y a acomodarse a una nueva estructura de costes, debido a una
disminucion en la llegada de nuevos pedidos. Siete afios después de la conmocion petrolera,
esta industria todavia afronta grandes dificultades.

La industria generadora de electricidad se encuentra en situacion parecida. Debido al alto
coste de la electricidad, el crecimiento de la demanda ha descendido.
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El Unico recurso para los lideres de este tipo de industria probablemente consista en
reestructurar toda la industria por medio de adquisiciones o fusiones. Como hicimos notar, la
estrategia de bajar el punto de equilibrio est4 abierta para las industrias ensambladoras de
productos de consumo duradero con demandas fluctuan- tes; pero con una estructura precios-
costes que ha sufrido cambios tan desfavorables, una empresa productora de bienes de capital
no podra mantenerse rentable durante mucho tiempo, aunque trate de seguir operando con un
punto de equilibrio mas bajo. Tendra que diversificarse hacia otro campo o vender algunos de
sus activos mas grandes y prepararse a sobrevivir en una época de depresion econémica que
no presenta muchas probabilidades de crecimiento.

Por lo tanto, es posible que la direccién afronte una dificil opcion: asociarse con una
compafiia que tenga capital excedente en una industria con perspectivas brillantes o cerrar
parte de sus instalaciones y vender los activos que no pueda utilizar ventajosamente.
Meramente aguantar la respiracion bajo el agua no bastara para que estas empresas puedan
emerger en un futuro proximo.

Ciclo de vida acelerado

Estas son las industrias en las que los ciclos de vida de los productos son cada vez més cortos,
situacion que implica una aceleracion de los programas de lanzamiento de nuevos productos.
Entre otros factores, el desarrollo de la microelectrénica ha reducido drasticamente el tiempo
de disefio de productos.

Las calculadoras de escritorio son un ejemplo muy familiar. No hace mucho, estos
aparatos tenian una vida de uno o dos afios; hoy en dia se ha reducido a medio afio, y en
algunos casos a solo tres meses. Podemos mencionar nuevamente el aspecto de la moda en los
equipos estereofonicos. Hace unos cuatro afios, cuando la calidad del sonido era el Gnico
aspecto de consideracion, la vida de un equipo de sonido era de dos o tres afios; ahora que la
moda se ha vuelto elemento indispensable en la diferenciacion de los productos, el ciclo de
vida de un aparato estereo- fonico es de seis a ocho meses. Aln més recientemente, el empleo
de microprocesadores en los relojes digitales hizo del disefio de estos productos algo muy
sencillo. Asi que también en este campo podemos esperar una aceleracion del ciclo de vida de
los productos. Esto mismo puede aplicarse a los equipos periféricos de los ordenadores.

La aceleracion del ciclo de vida de los productos se presenta con mayor intensidad entre
las empresas que utilizan microprocesadores. Para las industrias implicadas, esto ha creado un
ambiente tal que las compafiias que todavia siguen el antiguo método de empezar un disefio
desde cero, pasar por las fases de produccion y de planes de marketing estan condenadas a
Ilegar siempre tardiamente.

Para hacer frente a ciclos mas cortos en la vida de sus productos, muchas compafiias
necesitan reorientar sus esfuerzos de investigacion y desarrollo, desde lo basico hasta la
investigacion aplicada, para no empezar desde el principio cada vez que se requiere un cambio
en el disefio del producto. Esto ha llegado a tal grado que algunas compafiias han transferido el
control de sus areas de investigacion y desarrollo de ingenieria o de produccién al marketing.
Otras estudian el disefio y la fa
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bricaciéon por medio de ordenadores a fin de acortar el tiempo requerido para el disefio de
nuevos productos.

En estas industrias, los directivos deben aprovechar al maximo cualquier oportunidad que
se presente. La teoria de mercado tradicional nos ha ensefiado que la gerencia debe invertir
agresivamente, aun a riesgo de tener pérdidas cuando el mercado esta surgiendo y creciendo, y
esperar que los beneficios se produzcan cuando el producto alcance las etapas de crecimiento y
de madurez. Pero con el tipo de productos que aqui consideramos, el estratega debe estar listo
para entrar en cuanto el mercado se haga patente, crecer rentablemente con el mercado y
salirse con esa misma agilidad en cuanto los competidores empiecen a alcanzar el mismo ni-
vel. En otras palabras, a pesar de toda la tecnologia que tenga el producto, estos mercados
deben tratarse como una industria de moda.

Frente a los retos del nuevo dmbito econémico, el pensador estratégico deberd decidir
primero a cual de los cuatro tipos de negocios que acabamos de describir pertenece su
industria o su empresa. El enfoque general correcto —bajar el punto de equilibrio, integracion
vertical, reestructuracion de la industria o aceleracion del ciclo de vida del producto— se haréa
entonces patente.



14

Manejo del cambio estratégico

Ademéds de los antecedentes de las amplias tendencias econémicas que acabamos de analizar
en el Capitulo 13, los importantes cambios registrados actualmente por la estructura de la
industria mundial influirdn en las posibilidades de éxito de la mayor parte de las estrategias de
negocios en los proximos afios. Todavia no se comprenden totalmente todos estos cambios;
algunos contindan siendo desconocidos para la mayoria de los directivos, de Jap6n y de
Occidente, donde las percepciones aun tienden a estar fuertemente imbuidas en las culturas
nacionales y los antecedentes industriales. Con todo, un conocimiento de estos
acontecimientos puede agregar una vital dimension de realismo al pensamiento del estratega y
proporcionar una perspectiva global a su tarea de planificacion.

De acuerdo con mis observaciones, por lo menos siete cambios principales caen dentro de
la categoria que acabo de describir: 1) un cambio de las industrias con alto grado de mano de
obra a las industrias con alto grado de capital; 2) un cambio de las empresas multinacionales a
compaifiias multilocales; 3) un cambio en el indice entre costes fijos y costes variables en
varias industrias; 4) un cambio de las industrias con base en el acero a las industrias con base
en la electronica; 5) un cambio en la administracion financiera del &mbito internacional al
local, y 7) un cambio hacia lo que podriamos llamar un sistema coordinado de valores corpo-
rativos. Veamos cada uno de estos cambios con mayor detalle.

Del dominio de la mano de obra al dominio del capital

Las industrias tradicionales orientadas al ensamblaje —como la automotriz, la de aparatos
electrodomésticos, la de los semiconductores y la de camaras fotograficas— cuyas estructuras
de costes tradicionales contenian un 25% o méas de mano de obra, estan cambiando. Como
resultado de aspectos tales como tecnologia de produccion avanzada, automatizacion, centros
de produccion operados por robots y controles numéricos, su empleo de mano de obra esta
declinando un 5 o un 10%. En otras palabras, las industrias con alto contenido de mano de
obra se estan transformando en industrias con alto contenido de capital. Han dejado de
absorber grandes cantidades de mano de obra.
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Los directivos de estas industrias que no han detectado lo que esta sucediendo encuentran
a sus compafiias afectadas por costes excesivos de mano de obra. No hay nada que les impida
invertir para transformarlas en empresas con alto contenido de capital; pero esto de nada les
servird porque no saben como deshacerse de la gente o como generar suficientes puestos de
trabajo. Sus compafifas se encuentran encadenadas al método tradicional de fabricacién de sus
productos, lo cual representa una severa desventaja competitiva.

Resulta particularmente evidente el contraste entre Japon y los Estados Unidos en estas
industrias. Considérese, por ejemplo, la forma en que las empresas japonesas de aparatos para
el hogar reaccionaron ante lo que se llamoé el «choque de los productos energéticos». En 1973,
afio anterior a la crisis de los productos energéticos, sus costes laborales sufrieron un
incremento del 30% y sus costes por materiales aumentaron mas de la mitad. Normalmente un
fabricante desearia cargar al consumidor los aumentos en costes de esa magnitud. Sin
embargo, las compafiias japonesas de articulos para el hogar no lo hicieron asi. En vez de eso,
redujeron la cantidad de partes componentes en un 40% (en esa época empleaban muy pocos
circuitos integrados) y empezaron a utilizar circuitos integrados de escala intermedia. Al
mismo tiempo, disminuyeron el consumo de energia de sus productos en un 40% como
promedio.

Durante ese tiempo, Matsushita, Sony y las otras cuatro compafilas mas grandes,
automatizaron sus fabricas de televisores de color, reduciendo el nimero de trabajadores de
h'nea hasta un 40 y 50%, y aumentando la produccién un 25%. De forma simultanea y debido
a la disminucion del nimero de componentes de sus aparatos, aumentaron su calidad. Lo
mismo hicieron otros fabricantes japoneses de aparatos electrodomésticos. En lugar de seguir
haciendo las cosas como las habian hecho durante los ultimos diez afios, cambiaron la
psicologia de la industria. Los Chentes no sufrieron ningn aumento en los precios porque los
fabricantes no debian cargarles ningin cambio en costes.

Como muestra la Figura 14.1, a pesar de que el indice de precios al consumidor fue
aumentando de forma paulatina durante los Gltimos cinco afios, el precio de los articulos para
el hogar se mantuvo casi al mismo nivel para los consumidores japoneses. Lo que hizo que
esto fuera posible fue la transformacion de una estructura industrial con alto contenido de
mano de obra en una estructura industrial automatizada con alto contenido de capital.

Una implicacion de un cambio fundamental de este tipo es que el tradicional sistema de
precios basado en la experiencia o en curvas de aprendizaje se esta volviendo obsoleto. Puesto
que la mano de obra representa solo una pequefia fraccion del coste total, no hay manera de
esperar alguna mejora proveniente del aprendizaje o de la adquisicion de experiencia. Ante
mayor proporcion de costes fijos, el estratega necesita dedicarse a la tarea de producir el
mismo articulo u otro mejorado desde un angulo totalmente distinto. La sola experiencia ya no
basta para que una empresa pueda sostener una posicion de superioridad competitiva porque
sus competidores han empezado a ver a la industria y al papel que en ella desempefian de una
forma totalmente diferente.

Durante la Gltima década, por ejemplo, la Toyota Motor Company, ahora el segundo
productor mundial de automdviles, mantuvo su nivel total del personal, al-
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Figura 14.1. Indice de precios de los aparatos para el hogar japoneses. (Basado en datos tomados
del Annual Report on the Consumer Price Index, 1979, Statistics Bureau.)

rededor de 45.000 empleados, pero aumentd 2.5 veces su produccion. En consecuencia, la
productividad de Toyota —al igual que la de Nissan, que ha seguido el mismo camino— es
casi el doble de la de sus competidores globales, aun después de los ajustes debidos a las
diferencias por la integracion vertical (Figura 14.2). Nadie puede con tanto éxito lograr tan
asombrosa posicion de liderazgo competitivo sin partir de cero y disefiar, de forma simultanea,
las fabricas y los productos. Al lograrlo, Toyota se convirtid en la primera empresa de la
industria automotriz que paso6 del uso intensivo de mano de obra al uso intensivo de capital.

A diferencia de Henry Ford, dispuesto a vender automdviles del color que escogieran sus
clientes, siempre que sélo fuese el negro, el sefior Ohno de Toyota consider6 que,
basicamente, cada cliente desea poseer un modelo diferente, y que no hay ninguna razén que
impida cumplir su deseo. Por consiguiente, propuso el sistema llamado kanban («poste de
sefiales») que permite producir una variedad de
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Figura 14.2. Rendimiento competitivo de los fabricantes japoneses de automoviles.

modelos diferentes conforme la féabrica recibe los pedidos de sus distribuidores. A los
proveedores se les distribuyen copias de un reporte de ordenador que contiene las
especificaciones del automévil que debe entregarse en un momento dado de un dia
determinado; copias de este mismo reporte se fijan a lo largo de la linea de montaje principal.
Para permitir que cada automovil sea ensamblado, los componentes de cada modelo se
sincronizan para que se encuentren en el momento preciso en los puntos apropiados de la linea
de ensamblaje, lo que en Toyota se conoce con el nombre de «Justo a tiempo» (Figura 14.3).
Asimismo, Toyota ha sustituido sus maquinas prensadoras, en las que se empleaban horas para
reemplazar un molde,
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por maquinas estampadoras que semejan enormes bandejas giratorias con diferentes moldes
que, en dos minutos escasos, pueden cambiar de un Célica a un Corolla o a cualquier otro
modelo Toyota.

Este modelo presenta beneficios obvios para la empresa Toyota. El primero es que libera a
la compafiia de tener que mantener un inventario de materias primas y componentes; los
proveedores mantienen esos inventarios. Cualquier problema de produccion detiene toda la
linea de montaje y la direccién puede movilizarse para llevar a cabo una accién correctiva en
el menor tiempo posible.

Pero este tipo de sistema cuesta dinero. Los fabricantes de automéviles de Detroit se han
esforzado por convertir a una industria tradicionalmente de alto contenido laboral en una
industria con uso intensivo de capital, diez o quince afios después de haberse llevado a cabo
los primeros esfuerzos de Toyota en el mismo sentido, pero al mismo tiempo tratando de
seguir satisfaciendo las necesidades de los clientes y de evitar, en la etapa intermedia, la
pérdida de cooperacion por parte de sus empleados. Esta transformacion fundamental es un
problema muy serio que todas las industrias del mundo deberan aprender a afrontar si su
orientacidn principal es el ensamblaje en linea.

De empresas multinacionales a empresas multilocales

La transformacion de las industrias con uso intensivo de mano de obra ha repercutido en las
naciones en desarrollo. Puesto que en los ultimos diez afios la mano de obra se ha convertido
en una parte menos importante del coste, las compafiias como Toyota ya no deben buscar la
mano de obra barata que ofrecen Malasia, Indonesia o Filipinas.

De acuerdo con las suposiciones* de Gilbert Clee acerca de la homogeneidad del mundo y
la importancia declinante de las fronteras politicas y los conflictos de intereses entre empresas
y gobiernos anfitriones, era razonable suponer que las corporaciones iban a operar con una
vision global para mejorar sus posibilidades de obtencién de beneficios.

Como sabemos, esto no resultd asi. En realidad, lo que ha acontecido durante las Ultimas
dos décadas es todo lo contrario. La Figura 14.4 muestra el arbol de valor afiadido consolidado
de una compafiia japonesa que cuenta con cerca de treinta operaciones de manufactura
alrededor del mundo. Una de las primeras cosas que indica es que la mano de obra directa sélo
representa el 5% de los costes totales de la empresa. Aun agregando los gastos generales y
otros costes variables, esta cifra apenas rebasa el 10%. Y cuando sumamos el contenido de
mano de obra de todos los fabricantes de aparatos eléctricos de las naciones pertenecientes a la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE), ésta sélo alcanza el
14 0 15% de los costes totales. Cierto que, en las naciones en vias de desarrollo, el coste de la
mano de obra representa la mitad de ese coste, pero el intervalo de 7 u 8 puntos porcentuales
no es lo bastante amplio para cubrir el

*  «Creating a World Enterprise», Harvard Business Review, vol. 37, n.° 6, November-December 1959, pp.
77-89.
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Figura 14.3. El sistema kanban con alto grado de capital de Toyota.

transporte y los seguros, que por lo general representan entre el 10 y el 15% (Figura 14.5).

Para la mayor parte de las industrias actuales, no hay forma de superar la barrera
economica que les impide aprovechar los costes menores de mano de obra que ofrecen los
paises en vias de desarrollo. Debido a ello, todas las corporaciones multinacionales que
acostumbraban a instalar sus operaciones en los lugares donde podian conseguir mano de obra
mas barata y dirigian su atencion general a la reduccion de los costes variables, ahora estan
concentrando sus operaciones en menos lugares y en donde cuentan con mercados locales
bastante grandes. En otras palabras, se estan transformando en compafiias multilocales (CML).
Un proteccionismo desenfrenado estd acelerando esta tendencia. Empresas que han tenido

éxito
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a nivel mundial, como IBM, Pepsico y otras son, cada una de ellas, un conjunto de afortunadas
operaciones locales.

Claro que todavia queda por resolver lo relacionado con el grado de centralizacién o
descentralizacion con que debe operar una corporacién y hasta qué punto debe seguir
ejerciendo un control centralizado sobre determinadas funciones. Pero ello no impide que las
grandes empresas multinacionales, que anteriormente se manejaban en un mundo de libre flujo
de recursos, tengan ahora que aprender la forma de operar como corporaciones multilocales,
analizando los lugares donde se encuentran sus mercados, preocupandose mas de sus costes
fijos de produccién —en otras palabras, economias de escala y su utilizaciéon en cada uno de
los mercados penetrados—. Por su parte, los paises en vias de desarrollo se rezagaran, a menos
que fomenten el establecimiento de industrias con alto grado de mano de obra especializada
que sean dificilmente automatizables y, por consiguiente, que no pue-
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dan justificar su localizacion en paises de la OCDE con altos costes de mano de obra.

Aunque es inevitable el movimiento hacia la CML in situ, también lo es el surgimiento de
un cambio critico en los mercados de la OCDE. Lo que esta evolucionando es un ndcleo de
450 millones de consumidores que comparten necesidades, gustos y aspiraciones comunes. Se
pueden desarrollar productos para atender a un mercado global —estrategia que ya han
adoptado Sony, Canon, Technics y Levi Strauss—. Estas empresas son algunas
multinacionales de una nueva categoria que vislumbran estratégicamente al mundo
desarrollado como un mercado comln bésico, pero que adaptan la ejecucion estratégica a las
condiciones locales.

El juego de cambiar de costes fijos a costes variables

El tercer cambio que yo veo, y que resulta muy interesante, es que industrias cuyos costes eran
tradicionalmente fijos, como las de cemento, textiles, plasticos y pro-
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ductos petroquimicos, ahora se estan volviendo industrias de costes variables. Debido al
encarecimiento de sus materias primas y de los productos energéticos, actualmente la mayor
parte de estas industrias tiene mas del 70% en costes variables, en comparacion con el 50%
que teman en el pasado. La direccion de una industria de este tipo es en la actualidad una tarea
totalmente distinta a lo que fue hace sélo diez afios. Pero aquellos que se forjaron, digamos, en
la industria quimica, todavia no pueden desechar su actitud acostumbrada respecto al manejo
de sus negocios en este nuevo ambito.

La Figura 14.6 muestra un ejemplo, tomado de la industria petroquimica, que da los
indices de costes variables de cuatro distintas derivadas de primer orden de operaciones de
petroleo funcionando a plena capacidad. Es posible notar que, en un periodo de seis afios, los
costes variables se dispararon hasta abarcar el 90% del coste total. Frente a estas cifras, el
estratega deberia, por lo tanto, manejar una compaiiia de industria petroquimica casi como una
empresa comercial, y de ningn modo hacer hincapié en el «beneficio», como era el caso
tradicional, porque un desaprovechamiento (resultado de una superproduccion) en el coste
variable determina la vida o la muerte.

Otro ejemplo de este mismo fendmeno se encuentra en las industrias con alto valor
afiadido. Las personas acostumbraban a pensar que alto valor afiadido signi-
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Figura 14.6. Indice de los costes variables en la industria petroquimica a toda su capacidad
(derivadas de primer orden).

ficaba altos beneficios. Las industrias de informatica, en particular, se caracterizan por altos
valores agregados en términos de conocimientos en sistemas, circuitos integrados y demas.
¢Acaso eso las ha llevado a tener altos beneficios? No parece evidente. La razén es simple. En
estas industrias la alta direccion esta desplazando a sus obreros de la linea de ensamblaje por
obreros con conocimientos. En cierto sentido, s6lo estan transformando puestos de fabrica en
puestos de oficina. El punto es que el nimero de ingenieros empleados es mas o menos
proporcional a las ventas. En otras palabras, si la alta direccion desea lograr un 20 % mas en
ventas de microordenadores, debe contratar un 20 % mas de ingenieros y de personal de sis-
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temas, excepto que se encuentre preparada para alterar los fundamentos del disefio, utilizando,
por ejemplo, sistemas de disefio por medio de ordenador. Por lo menos en estas industrias, alto
valor afiadido no significa de ninguna forma alto beneficio. Para empezar, las economias de
escala son muy dificiles de lograr, y estos empleados especializados se comportan
exactamente como un coste variable.

Del acero a la electrénica

Otro importante cambio estructural es el cambio gradual del acero hacia la electrénica como
base de la prosperidad econdmica nacional. Después de la Il Guerra Mundial, el gobierno
japonés se dedic6 intensamente al establecimiento de una poderosa industria del acero.
Otorgando préstamos con bajos intereses a través del MIT1. Ministerio de Comercio
Internacional e Industria, estimuld el crecimiento de una industria del acero con una capacidad
instalada de 150 millones de toneladas que en la actualidad es la mas competitiva del mundo.
Este acierto permitié que la industria automotriz japonesa —con mucho el mayor consumidor
de acero del pais—, asi como los astilleros y los fabricantes de aparatos para el hogar, que
pudiesen convertirse en industrias altamente competitivas en los mercados mundiales. La
estrategia de dar prioridad a la industria del acero como fuente del poder econémico japonés
fue un triunfo. Lo mismo ocurrié en Alemania y en Suecia.

Hoy, sin embargo, la vision est4 cambiando. Suecia y Alemania, a pesar de sus industrias
del acero, ya no cuentan con muchas industrias florecientes. La mayor parte de las industrias
en expansion actuales, y esto es cada dia méas visible, no se basan en el acero sino en la
electrénica. Estas industrias, que se basan en los ordenadores o en las comunicaciones, se
concentran en los Estados Unidos y Japén, y estan adquiriendo dimensiones gigantescas. De
hecho estan consiguiendo la posicion de superioridad que tradicionalmente ocuparon los
astilleros, la industria automotriz y los productores de aparatos para el hogar. Adviértase
también que el contenido de electrénica en estas dos Gltimas industrias estd aumentando
sensiblemente. En 1983, por ejemplo, la electrénica representa por lo menos el 10% del valor
de los automéviles producidos en Japon.

Cambio en la definicidn de las unidades de negocios

El cambio hacia la electrénica como base del poder econémico mundial crea otro problema a
nivel de organizacion —a saber, un nuevo problema en la definicion unitaria de los
negocios—, A medida que aumenta el contenido electrénico de muchos productos diferentes,
la en otro tiempo clara delimitacién entre los distintos negocios empieza a desvanecerse. Una
compafiia puede tener una unidad de negocios produciendo y vendiendo fotocopiadoras de
papel estandar, y otra produciendo videograbadoras. Pero, como se muestra en la Figura 14.7,
los dos productos usan los mismos sensores de imagen, las mismas memorias y los mismos
microprocesadores, y, ademas, existe una tecnologia comuln a estas dos unidades de negocios:
CIGE (circuitos integrados de gran escala). Esto significa que la alta direccién no
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puede, por ejemplo, considerar a las fotocopiadoras como una unidad de negocios
independiente y olvidarse de los telefax, las maquinas de escribir, los procesadores de texto,
las camaras fotograficas y otros productos.

La razdn es simplemente que uno o mas de los competidores de la empresa que en el
presente se encuentran desarrollando ordenadores tal vez mafiana decidan entrar en el mercado
de las fotocopiadoras. Los fabricantes de cdmaras podrian hacer
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lo mismo. De hecho, todos los fabricantes japoneses de fotocopiadoras —Canon, Ricoh,
Minolta y Konica— empezaron produciendo cédmaras. Si la base tecnoldgica se vuelve
totalmente electrénica, su fuerte participacion en las industrias de automatizacion de las
oficinas permitird a esos fabricantes proteger sus negocios tradicionales de cémaras
fotogréficas. En estas industrias debe definirse una unidad de negocios que comprenda todos
los productos susceptibles de fabricacion a partir de tecnologias criticas y comunes.

Cambio en la administracion financiera de ambito internacional a local

El sexto gran cambio estructural que afectard a las operaciones corporativas durante los afios
ochenta es la descentralizacion de la administracion financiera. No hace mucho, las compafiias
japonesas estaban determinadas a tener lo que Ilamaban una administracion financiera
internacional. Al ir en busqueda de dinero barato, solicitaron préstamos en Suiza, que tenia los
intereses mas bajos del mercado. Actualmente tienen que pagar esos préstamos a los bancos
suizos en yens japoneses, y los tipos de cambio han cambiado en su detrimento. Aun cuando
los intereses suizos son todavia bajos, la disparidad de la moneda hace que los pagos de estos
préstamos resulten muy caros para los japoneses.

Un estudio reciente indica que la experiencia japonesa no es nada inséiita. Parece que
cuando se tienen en cuenta los riesgos de los tipos de cambio, las tasas de interés, sus
tendencias y las tasas de inflacion, los resultados de un pais a otro parecen aproximarse a una
constante. Si esto es cierto, la administracion financiera internacional no tendra ya casi ningln
sentido.

Esto significa que una compafiia debe saber manejar perfectamente sus finanzas locales,
salvo que sea una institucion financiera que pueda movilizar sus fondos de un dia para otro, 0
al menos en muy poco tiempo. Por este motivo, las grandes empresas multinacionales
orientadas a la produccion que no tienen posibilidades de movilizar grandes sumas de dinero
para pagar impuestos 0 para otros motivos deben proveerse de una sélida base de financiacion
local en cada uno de los paises en los que tengan operaciones importantes. La financiacion
local es una consideracion clave en un modelo de CML.

De los sistemas a los seres humanos

El séptimo y Gltimo cambio importante que el estratega debe tener seriamente en cuenta es el
cambio en el sistema de valores corporativo y en la identidad de la corporacién.

Todos hemos sido testigos del auge de la empresa gigante, de los dias en que parecia que
las grandes empresas estadounidenses, y después las grandes compafifas europeas, podrian
algun dia llegar a controlar todo el mundo. Algo sucedié que lo impidi6. Se ha dado una
marcada disminucion de la capacidad de estas grandes corporaciones para hacer frente a los
cambios que se les presentan. En estas compafiias, los cerebros y los misculos fueron
separados, destruyéndose asi la coor
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dinacion de todo el cuerpo. Por un lado, estaban los cerebros; por el otro, los mus- culos, es
decir, las personas que formaban la empresa. Los Gltimos estaban alli para transformar el plan
en realidad, para llevar a cabo las instrucciones del cerebro.

Por decirlo de otra forma, habia gente lista y habia gente tonta. La gente lista era tan lista
que tenia que deletrear palabra por palabra la estrategia de la corpo. racion para los siguientes
tres o cinco afios. Estas personas lo planificaban todo, conocian la descripcion de los puestos
de cada funcion. Asi, la gente tonta nunca podia ver todo el cuadro. En lugar de colaborar con
la gente lista, s6lo se fijaban en los aburridos detallitos que todavia les estaba permitido
controlar (Figura 14.8),

En Japon, donde las personas dan por hecho sus trayectorias profesionales, pocas veces
sucede esa separacion entre el cerebro y los masculos. Una persona pasa veinticinco afios con
Sumi tomo o con Mitsubishi como un don nadie. Después de veinticinco afios, empieza a ser
alguien. Después de treinta y cinco afios, ya es alguien importante. A medida que esa persona
asciende de un puesto a otro, no hay separacion entre el cerebro y los musculos. Pueden existir
personas con poco cerebro y muchos musculos, y viceversa, pero la separacion raramente
ocurre y las grandes compafiias se mantienen vivas, agresivas y flexibles.

Si analizamos las caracteristicas de las buenas empresas del Japén o de cualquier otro
pais, encontraremos que la nota que las distingue es que son humanas; han entrado en lo que
yo llamo la nueva era de las empresas activadas. La estrategia y la organizacion de tales
compaiiias estan en armonia. Todo en ellas esta dispuesto hacia la ejecucion. Esta es la razon
por la que logran excelentes resultados.

En pocas palabras, las grandes corporaciones de mayor éxito en la actualidad, sin importar
su nacionalidad o su industria, despliegan una serie de caracteristicas que les son comunes.
Ofrecen seguridad en el trabajo, promociones de acuerdo a la ocupacion y desarrollo interno
de las personas en lugar de campafias globales de reclutamiento. Proporcionan oportunidades
ilimitadas para la participacion de sus empleados. Tienen en cuenta a su gente como
miembros, no como simples empleados. Promueven un sistema de valores comun. Al conocer
la importancia critica que tiene el bienestar de la corporacion a largo plazo, muestran un
auténtico compromiso con el negocio en el que se encuentran, en vez de perseguir objetivos
estrictamente financieros pensando sélo en los accionistas.

En este aspecto, Toyota proporciona también un buen ejemplo. El buzén de sugerencias
de Toyota no es, en absoluto, el Unico del Japon. A principios de los afios cincuenta, los 45
000 empleados de la compafiia sélo depositaban unos cuantos cientos de sugerencias al afio.
Hoy en dia. Toyota recibe anualmente 900 000 propuestas —en promedio, unas 20 por
empleado—, lo que equivale a 230 millones de ddlares anuales de ahorro. Incluso para una
empresa del tamafio de Toyota, esta suma es francamente significativa.

Otra compafiia, Hitachi, ha instituido un movimiento llamado mejoramiento ad-
ministrativo (MA), que viene a ser un andlisis del valor de todos los trabajos directos e
indirectos. La contribucion a los beneficios de este conjunto de actividades, solamente en
1977, fue aproximadamente del 70% de los beneficios totales, o sea 251 millones de dolares.
Hitachi es una empresa que vende unos 10 mil millones de dolares al afio y una de las cinco
mas rentables del Japon. Si no contara con su programa MA, seria una de las empresas de su
tamafio menos rentables.



Manejo del cambio estratégico 153

Cuando las compafifas hablan de asegurar la participacién de sus empleados y de
contribuir al bienestar de su personal, es evidente que su sistema de valores y todos sus
procesos gerenciales estan realmente construidos alrededor de las personas. No s6lo colocan
un buzo6n de sugerencias y se sientan a esperar que alguien llegue a depositar una buena idea.

La suma global

¢Cudl es el resultado de la suma de estos siete cambios estructurales? En primer lugar, indican
que muchas teorias, conceptos y marcos de trabajo gerenciales, a los que durante mucho
tiempo se tuvo en gran estima, se estan volviendo obsoletos -0 por lo menos ya no logran
adaptarse a los cambios dindmicos que tienen lugar en el mundo actual, con sus tres grandes
regiones estratégicas globales: Europa, Japén y los Estados Unidos.

Tal vez lo que necesitamos en este momento no es una teoria, un concepto o un marco de
trabajo nuevo, sino personas que sean capaces de pensar estratégicamente.

Los pensadores estratégicos necesitan sensibilidad, profundidad y una mente inquisitiva
que no pueda evitar el enfrentarse al statu quo. Necesitan una perspectiva equilibrada; no
pueden permitirse el ser especialistas de una sola cosa. Necesitan ser personas que solucionen
problemas integrales, puesto que muchos de los problemas actuales estan ocurriendo en
interfases funcionales y geograficas, en éreas en las cuales la experiencia sirve de poca ayuda.

Un detalle interesante, al comparar compafiias estadounidenses y japonesas, surgio a raiz
de una encuesta efectuada entre directores ejecutivos japoneses y estadounidenses en la que se
les preguntaba cuéles eran sus preocupaciones comunes mas molestas. Para los directores
ejecutivos estadounidenses que participaron, su principal preocupacion era la reglamentacion
gubernamental. En contraposicion, los participantes japoneses, por lo general, respondieron
«nuevos productos» 0 «nuevos negocios». Hace diez afios les preocupaban los malos negocios
y la tarea de realinear sus carteras de negocios después de la crisis de los productos ener-
géticos. En la actualidad ya han sorteado esos problemas y aparentemente han llegado a la
conclusién de que los buenos negocios no bastan para sostener el crecimiento. Estan
preocupados por crear nUevVos Negocios.

Para sugerir nuevas ideas, nuevos negocios y nuevas lineas de productos, el estratega
cuenta con tres técnicas bésicas: 1) eliminar los cuellos de botella; 2) proponer nuevas
combinaciones, y 3) llevar al maximo los grados de libertad estratégica.

Con el fin de observar la forma en que opera la técnica para la eliminacion de los cuellos
de botella, consideremos un problema muy simple. En los hogares japoneses, muchos pianos
—casi seis millones—estan desafinados. La razon es que una afinacion resulta muy cara; se
requiere un afinador especializado. El cuello de botella es el coste y la tarea consiste en
eliminar ese obstaculo. La solucién: un afinador electrénico. Ya no se requiere un afinador
capacitado: un osciloscopio hace el trabajo. Todo lo que se necesita es un mecanico que sepa
ajustar las clavijas. El me-
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Figura 14.8. Las empresas excelentes son humanas.

canico hace este trabajo en quince minutos y cobra 15 ddlares al afio por cada piano. El
resultado: un nuevo negocio de 19 millones de délares, 3 600 nuevos puestos y 6 millones de
pianos afinados.

Idear nuevas combinaciones es muy simple. Basta con escudrifiar las combinaciones
existentes entre las cosas y tratar de acomodarlas mentalmente de formas diferentes. ;Qué
sucederia, por ejemplo, si combinaramos las lineas de productos extranjeros? Como muestra la
Figura 14.9, preguntas como ésta van a hacer surgir bastantes ideas sobre nuevas lineas de
productos, ya sea de cervezas o de articulos electrénicos de consumo.

Un economista austriaco dijo una vez que en este mundo cualquier cosa nueva solo era
una combinacién de elementos conocidos. Cuando el estratega ha dado
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con una idea para una nueva combinacion, entonces le toca su tumo al analista para que
compruebe cual es el mercado potencial y cuél el grado real de factibilidad.

La Ultima técnica para producir nuevas ideas de negocios consiste en llevar al maximo sus
grados de libertad estratégica, con objeto de lograr una diferenciacién maxima respecto de la
competencia en la satisfaccion de las necesidades de los consumidores. En el Capitulo 6
tratamos el concepto de grados de libertad estratégica. El aspecto que deseo subrayar es la
importancia de volver a los objetivos basicos del usuario cuando se esta considerando la forma
de lograr esta vital diferenciacion competitiva. Asombra saber que algunas compafiias nunca
han hecho el mas minimo esfuerzo por realizar esto: preguntar, en el sentido mas fundamental,
qué es lo que el usuario desea de su producto y si este deseo puede satisfacerse de algin modo
radicalmente diferente o mejor.

A fin de cuentas, claro est4, una empresa no puede cumplir todos los objetivos
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del usuario, excepto que esté preparada para regalar buenos productos. También debe
considerar los objetivos de los accionistas, es decir, ganar dinero. Pero en algin punto
intermedio hay buenas ideas de productos que pueden cubrir las dos series de objetivos, y
algunas de las mejores pueden llevar a la compafiia a negocios fundamentalmente diferentes.
Las ideas estratégicas a menudo surgen cuando analizamos las fortalezas que trabajan en
una industria con una mente resueltamente empresarial. Tomemos como ejemplo los aparatos
electrodomésticos. Vemos que los conceptos tecnoldgicos de nuestros competidores son muy
similares y que las oportunidades de encontrar innovaciones tecnoldgicas no parecen muy
prometedoras. Nuestra idea es: No nos empefiemos en tratar de diferenciar el producto en si,

busquemos otra manera.

innovadores.
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¢Qué accion nos sugiere esto? Bueno, si somos capaces de establecer una fuerza de ventas y
de servicio dominante, tal vez de esa manera si podamos ganar. Nos protegeremos contra
competidores marginales y el hecho de que nuestra linea de productos sea poco diferenciada
no tendré importancia.

O veamos los equipos audiovisuales. La introduccidon de nuevos productos se esta
efectuando a un ritmo vertiginoso, pero los productos son muy costosos y muchos de ellos
tienen funciones que se pueden trasladar. La radio de mi estancia tiene un amplificador, dos
altavoces y un sintonizador de FM. El televisor tiene lo mismo més la pantalla. Mi aparato
estereofonico cuenta con un potente amplificador y dos preciosos altavoces. Todo ello resulta
ser una redundancia de funciones que tal vez cuesten el doble de lo que costaria conjuntar lo
mejor de cada funcién incorporandolo a médulos de un solo sistema. En otras palabras, los
fabricantes de equipos audiovisuales para el hogar estan inflando sus ventas con un factor de 2
y viven de la redundancia. Para ellos, esto representa un riesgo; para otros, esto podria
significar una oportunidad.

La mayoria de las compafiias nunca llevan a cabo este tipo de ejercicio mental. No se
enfrentan al statu quo. Dejan que otros sean los que definan el negocio en el que se encuentran.
Su posicién competitiva es reactiva: «Si mi competidor lo hace, yo lo haré. Si ataca, yo
contraatacaré». No tratan de desarrollar un diferencial competitivo. Y esto es un error fatal
para quien no sea un gigante, porque cada vez que no exista un diferencial competitivo, el
gigante acabara ganando.

Ganar a un gigante, o s6lo mantenerse junto a él, Unicamente es posible si se hace algo
diferente. Y salir con «algo diferente» que sea adecuado implica objetividad, profundidad,
cuestionamiento agresivo —en pocas palabras, pensamiento estratégico—, Las teorias y los
conceptos estan sujetos a la obsolescencia; los cerebros y los procesos mentales no lo estan.
En el mundo competitivo actual, la mente del estratega es un activo que siempre aumenta de
valor.
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Japon: mitos y realidades

En capitulos anteriores y en repetidas ocasiones, mencioné productos y empresas
japonesas para ilustrar puntos generales del pensamiento tactico y la estrategia. Huelga decir
que no escogi esos ejemplos porque piense que las practicas comerciales japonesas producen
especial fascinacion sobre los lectores occidentales. La razén es que, a pesar de que he ejercido
como consultor de muchas compafiias importantes en Europa y en Norteamérica, mi
experiencia y conocimientos de los negocios y las estrategias comerciales japoneses son,
probablemente, el requisito que me permite escribir este libro. Y, quiz4, sea en parte ese
antecedente el que haya hecho que usted escogiera este libro y empezara a leerlo. En vista del
éxito que los negocios japoneses han obtenido en todo el mundo, es probable que valga la pena
saber qué tiene que decir al respecto un consultor de negocios japonés.

De cualquier modo, es cierto que los hombres de empresa occidentales han estado oyendo
muchas cosas sobre Japon en los Gltimos meses, y gran parte de lo que han escuchado es
desconcertante y engafioso. Por ello, deseo hablar aqui de forma directa acerca de Japon,
exponer algunos de los mitos sobre mi pais que han confundido a los hombres de negocios
occidentales y esbozar —por lo que puedan valer— las realidades que se esconden detras de
algunos de los éxitos estratégicos logrados por empresas japonesas en el escenario competitivo
mundial. Recordemos que las empresas que vamos a mencionar son, comparativamente, las
grandes corporaciones, puesto que las compafiias pequefias pocas veces pueden competir con
éxito en el escenario internacional.

Las verdaderas diferencias entre los sistemas empresariales japoneses y occidentales se
analizan mejor clasificandolas en cuatro puntos que trataremos. Permitaseme ponerlos como
simples afirmaciones:

« El concepto de corporacion es fundamentalmente diferente en Japon.

« Para el empresario japonés, organizacion realmente significa gente.

» EnJapdn, el gobierno actdia como entrenador, no como capitan.

 La idea central de una estrategia de negocios japonesa es cambiar el campo de batalla.

1S58
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El concepto de corporacion

Antes de la Il Guerra Mundial, Japén copiaba sus sistemas corporativos de los occidentales.
Existian capitalistas y trabajadores, poseedores y desposeidos. Los grandes capitalistas habian
surgido a fines del siglo xix como resultado de la determinacién del gobierno Meiji de
alcanzar a las naciones occidentales mas poderosas. La mayoria de ellos, incluyendo a los
cinco famosos zaibatsu (Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo, Furukawa y Yasuda), se las arreglaron
para adquirir de una u otra forma, a muy bajos precios, fabricas de textiles, minas de cobre,
compafiias navieras, siderdrgicas y demas empresas similares. Las compafiias japonesas se
gestionaban de manera parecida a las compafiias occidentales después de la Revolucion Indus-
trial; en otras palabras, el rico se hacia méas rico, mientras el pobre seguia siendo pobre. Los
trabajadores, explotados y carentes de seguridad en sus trabajos, se lanzaban a organizar los
rituales que todos conocemos. Los comunistas eran muy activos, y en todos los sitios las
empresas se encontraban bajo amenazas de huelgas y demanda de mejoramiento de
condiciones laborales.

La mayoria de los observadores occidentales que vienen a Japén consideran que el actual
sistema industrial —con sus rasgos caracteristicos, como el empleo de por vida y los
sindicatos blancos— es tipicamente japonés. En realidad, sélo es el resultado forzoso de las
necesidades surgidas a raiz de la confusion existente durante los dias posteriores al final de la
guerra. Casi todo el mundo estaba sin trabajo. Todas las fabricas estaban practicamente
convertidas en cenizas. El dinero casi no tenia valor y la inflacién anual superaba el 100%.
Los capitalistas —los Cinco Grandes, asi como muchas empresas pequefias— fueron disueltos
por zaibatsu kaitai porque el general MacArthur estaba convencido de que algun tipo de com-
plejo militar-industrial era el causante de que Japdn se hubiera lanzado a la guerra.

Practicamente no existia nada con lo que se pudiese iniciar una corporacion. Por fortuna,
la tecnologia que se habia dedicado a crear tanques, aviones y barcos estaba intacta en el
cerebro de los ingenieros capacitados, algunos de los cuales se unieron a un pufiado de gentes
de las compafiias zaibatsu anteriores a la guerra para dar inicio a pequefias fabricas que
producian ollas para cocer arroz, ropa y otros articulos de primera necesidad. Estas empresas
acogian a los trabajadores capacitados, pero carecian de dinero para pagar sus salarios y, por
ello, la mayoria de estas empresas les pagaban con alimentos, algo que en esos dias era mas
importante que el mismo dinero.

En cierta forma, esas compafiias embrionarias mas parecian comunidades que
corporaciones. Las personas compartian sus vidas, sus apuros y su trabajo. Si alguien trataba
—y algunos asf lo hicieron— de organizar una empresa y manejarla a la antigua, para explotar
a los obreros hambrientos, las huelgas irrumpian. No es de sorprender que en esos dias los
japoneses escogieran vivir —aunque no por mucho tiempo— bajo un gobierno socialista. De
hecho, la gente hubiese acogido cualquier régimen que les prometiese alimentos.

Muy pronto, algunas de esas comunas empezaron a alcanzar cierto éxito, produciendo
mercancias para los consumidores y herramientas para las fuerzas de ocupacion. Pero su
futuro se veia muy incierto hasta que estallé la guerra de Corea, y entonces, de la noche a la
mafiana, se vieron presionadas a producir mas alla de su
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capacidad. Obtuvieron jugosas ganancias que de inmediato reinvirtieron en capacidad
productiva y pago de salarios a los miembros de la comunidad, que desde entonces se
convirtieron en trabajadores asalariados.

A partir de ese momento, la historia es bien conocida. Con entusiasmo, los japoneses
depositaron sus ahorros en los bancos, los cuales, a su vez, prestaban con liberalidad a las
corporaciones que deseaban invertir para seguir creciendo. Incluso durante el exceso de
crecimiento, la mayor parte de estas corporaciones mantuvieron a los habitantes originales de
la comuna como proceres fundadores y, en efecto, ese espiritu comunitario que prevalecid
durante los primeros dias se ha podido conservar casi intacto hasta hoy.

Antes de que pudiesen organizarse los partidos politicos, para no hablar de los sindicatos
nacionales, los residentes de estas comunidades ya habian organizado modestos sindicatos,
con objeto de asegurar una mejor comunicacion con la direccion y justa participacion en los
beneficios. Hasta hoy, ser lider del sindicato de una empresa se considera un fantastico
trampolin para un trabajador joven y ambicioso en su ascenso por los peldafios de la
corporacion.

Todas estas circunstancias han sido indispensables para el éxito del sector cor- portivo
japonés, y los observadores del Japdn contemporaneo a menudo las destacan como las razones
del éxito del pais. Hay quienes han tratado de copiar algunas de las caracteristicas del sistema.
Pero el concepto japonés de corporacion, basado en el de comuna o pueblo, es
fundamentalmente diferente del modo occidental, que considera a los accionistas como los
propietarios de la corporacion y a las plantillas de trabajadores como mano de obra a sueldo.

A los ojos de un japonés, una corporacién no es otra cosa que una asamblea de personas,
cada una de las cuales es conocida como sha-in o miembro (no como empleado) de la
corporacién. Los accionistas forman un grupo de prestamistas ricos e interesados. Al igual que
los bancos, sélo son otra fuente de capital, dispuestos a intervenir en la viabilidad y
conocimientos colectivos de la corporacion.

Muchos de los directores ejecutivos japoneses a quienes se pregunte cuél consideran su
mayor responsabilidad dirdn que trabajan por el bienestar de su gente. Para ellos, los
accionistas no ocupan un lugar més importante que el de los banqueros en su lista de
prioridades. Realmente muchos de los directores ejecutivos japoneses son empleados, al igual
que los obreros de las fabricas, ya que empezaron a ascender en la corporacion cuando tenfan
veinte afios, y fueron miembros del sindicato de la compafiia antes de convertirse en kacho
(jefes de seccion) aproximadamente a los treinta afios.

Sélo bajo una perspectiva histdrica pueden comprenderse la alta institucionali- dad en la
tendencia de las acciones y el subdesarrollo relativo del mercado de valores japoneses. El
punto importante radica en que el conocido «sistema» japonés, con su empleo de por vida, sus
promociones por antigliedad y sus sindicatos més bien complacientes, es consecuencia del
crecimiento comunitario de la posguerra, y no de alguna estrategia programada con
anticipacion. No es el resultado de una herencia cultural ancestral, sino de un acuerdo
institucional pragmatico que ya ha perdurado durante mas de treinta y cinco afios.

En la actualidad, los primeros miembros de esas comunas ya estan llegando a la edad de
su jubilacion. El tiempo que subsistan los valores sociales de las grandes
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empresas japonesas dependera del arte con que se maneje cada una de ellas. En mi opinion, la
creatividad ad hoc de los japoneses permitird que la mayor parte de las corporaciones
conserven sus actitudes y costumbres actuales durante mucho tiempo.

No obstante, el ambiente social que he descrito es propio de las mas antiguas, grandes y
prestigiosas empresas; no se encuentra en las compafiias mas pequefias. Sélo durante 1970
Japén vio fracasar a 17 000 compafiias y, obviamente, para sus miembros no hubo ninguna
seguridad en sus trabajos. Las pequefias empresas, que pocas veces estan sindicadas, tienden a
contratar y a despedir a sus trabajadores segun las fluctuaciones de sus compromisos de
ventas. Esto da al sistema un dinamismo interno que permite la reinstalacion de la mano de
obra de compafiias menos competitivas en otras mas competitivas. Dejar que las empresas
débiles mueran, en vez de enviarles un equipo gubernamental de rescate, es otra de las ventajas
no previstas del enfoque japonés.

Organizacion significa gente

Una vez que las raices histdricas del sistema industrial japonés han sido comprendidas, debe
aclararse en qué sentido «organizacién» significa «gente» en Japdn. Pero demos un paso atrds
en la historia.

La mayor parte de las corporaciones japonesas carecen hasta de una aproximacion
razonable de lo que debe ser un organigrama. Honda, con un volumen anual de negocios de 5
000 millones de dolares, es obviamente una compafiia flexible, con orientacién estratégica,
capaz de tomar decisiones rapidas y de un gran alcance. Con todo, nadie sabe como esta
organizada, aun cuando utiliza frecuentemente equipos de proyecto. En casi todas las grandes
corporaciones, los directores ejecutivos (jomu), que gozan de una enorme influencia sobre las
operaciones, ni siquiera aparecen en los organigramas lineales; sélo se les anota como
«encargado de...». Muchos «delegados» (titulo que con frecuencia se le otorga al segundo
ejecutivo de una seccion o de un departamento) tienen responsabilidades en linea, pero éstas
no aparecen en los organigramas. Desde el punto de vista corporativo occidental, ese tipo de
arreglos es confuso e inoperante. No obstante, casi todas las corporaciones japonesas pueden
reaccionar a un cambio en el medio ambiente con mayor rapidez que sus competidores
occidentales.

El concepto de organizacion en Occidente, y esto hay que recordarlo, estd copiado del
ejército. Es una organizacién sin duplicaciones de puestos directivos, disefiada para eliminar
cualquier confusion en las lineas de mando y para responder infaliblemente en momentos de
emergencia. Separa a quienes piensan, de quienes actdan, y a los que recogen la informacion,
de los estrategas. A pesar de lo extrafio que parezca, los japoneses copiaron este concepto de
las corporaciones occidentales. Sin embargo, y con un estilo muy propio, s6lo copiaron la
forma; la sustancia sigui6 siendo japonesa, comunal.

Si hiciéramos una burda simplificacion, se podria decir que cada miembro de la aldea es
igual y un «generalista». En lo que concierne a la division del trabajo, un trabajador puede
manejar de mutuo acuerdo la contabilidad mientras otro hace



162 La mente del estratega

el trabajo de ingenieria. Pero los gerentes se cambian unos por otros con frecuencia, por lo
que, en teoria, todos tienen las mismas oportunidades de llegar a la presidencia. Naturalmente,
esta teoria raya en la fantasia en lo que se refiere a las grandes corporaciones establecidas en el
presente, pero si ilustra lo que es el espiritu fundamental de la organizacidn.

Ese mismo espiritu provoca que un empleado al que se ha dado cierta responsabilidad no
se limite s6lo a esa responsabilidad, sino que interprete su tarea como parte de algo mas
amplio. Al sentirse vinculado a la compafiia para toda la vida y saber que su fortuna crecerd o
desaparecerd al unisono que la de la compafiia, tiene, hasta cierto punto, una perspectiva de
alta direccion. Sabe que sus colegas lo seran de por vida y que todos deben llevarse bien. Asi,
el empleo de por vida inhibe el que determinados «generalistas» demasiado ambiciosos se
lancen a luchas destructivas por el poder y, normalmente, les encauza a buscar un consenso
més razonable, el cual no es otra cosa que el bienestar a largo plazo de la propia corporacion.

La organizacion occidental de tipo militar, ademés, defme los puestos a priori mediante
una descripcion funcional y trata de que el trabajador se amolde al puesto. El trabajador que
mejor se adapta a la descripcion del puesto tal vez no satisfaga todos los requisitos del mismo.
Comunmente, siempre carece de algo. Si resulta un estupendo ejecutor, el puesto le quedara
chico, abandonara la compafiia o serd promovido a un puesto méas alto. De esta forma, una
corporacién occidental nunca llega a estar integrada por gerentes que excedan las
calificaciones requeridas; asi que casi siempre esta formada por gerentes de calidad inferior, a
los que les falta experiencia o practica o, habiéndola adquirido, su gestion nunca llega a su-
perar lo que podria calificarse como mediocre (el tan conocido Principio de Peter).

Esta es la raz6n por la que tantas compafiias occidentales no logran reaccionar a los
cambios ambientales con tanto éxito como las corporaciones japonesas, que se ajustan con
increible rapidez a las crisis de energia, a las fluctuaciones de las monedas, a las revoluciones
de la microelectrdnica, a los avances extraordinarios en las tecnologias de produccion o a otras
variantes importantes. Estas causas de obsolescencia competitiva acontecen principalmente en
las &reas de comunicacion funcional, lo que viene a complicar mas el problema para las
organizaciones occidentales. Considérense, por ejemplo, aspectos como los siguientes:

» En las areas de contacto entre ingenieria y marketing, y posiblemente también entre otras
funciones: ¢Deberia la compafiia A implantar el disefio asistido mediante ordenador (CAD)
con el fin de liberar a algunos ingenieros y poder reasignarlos a tareas de marketing para que
desarrollen conceptos de productos mas cercanos a las necesidades reales de los usuarios
finales?

» En las areas de contacto entre investigacion y desarrollo, ingenieria y compras: ¢Deberia la
compafiia B fabricar ella misma sus circuitos integrados a gran escala (CIGE) para proteger
el secreto de su disefio, o deberia comprarselos a un fabricante externo para aprovechar las
economias de escala de este ultimo?

* En las éareas de contacto entre operaciones internacionales, personal, produccion,
departamento juridico y quiza otros: ¢ Deberia consolidarse la produccion de las
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distintas plantas que la compafiia C tiene en el extranjero en una sola unidad de produccion
situada en un solo lugar?

 En todas las areas de contacto interfuncionales: ¢La compafiia D deberia permitir que cada
divisién operativa establezca sus propias operaciones internacionales o deberia contar con
la presencia de un grupo corporativo que coordine el crecimiento de las divisiones en cada
pais en que se entre?

Como cualquier gerente experimentado sabe, pocas veces existe una Unica respuesta
decisiva a estas cuestiones; como tampoco es posible satisfacer a todas las personas
involucradas. Estos son asuntos que con frecuencia provocan resentimientos entre algunos
gerentes (sobre todo entre los preocupados por proteger su tradicional autoridad funcional u
operativa) cuando se llega a tomar la decision definitiva.

Por lo general, las unidades funcionales separadas son incapaces de resolver asuntos tan
complejos, y una compafiia que esté organizada de acuerdo con funciones lineales no podréa
resolverlos si no cuenta con una entidad central general que coordine la resolucién de dichos
problemas. Las organizaciones japonesas, en las cuales cada funcion esté definida con mucha
soltura y las areas de responsabilidad gerencia] se superponen ligeramente entre si, estan en
mejor posicion para identificar los asuntos que comprenden varias funciones al mismo
tiempo y para actuar en consecuencia sin tener que efectuar alguna reorganizacion de
importancia o alpna reformulacion de las descripciones de puestos.

Pero esta tendencia no es de ninguna manera Unica de Jap6n. En algunas corporaciones
estadounidenses y europeas es posible encontrar caracteristicas similares, sobre todo en
aquellas cuyas oficinas matrices estan localizadas en pequefias ciudades y en las cuales los
gerentes clave tienen tendencia a crecer con la compafiia, en algo que se parece mucho al
sistema japonés de empleo de por vida. De acuerdo con un reciente estudio elaborado por
McKinsey & Company, algunas empresas estadounidenses sobresalientes muestran muchas
de las caracteristicas del tan alabado sistema japonés. El elemento clave parece ser que cada
corporacién, sin imponar quiénes sean sus duefios, se maneja de una forma democratica y hu-
mana, como una organizacion «de, por y para» personas.

Otra sorprendente caracteristica de muchas corporaciones estadounidenses es su enorme
interés por la planificacion estratégica a largo plazo. Para los japoneses, que al igtial que los
alemanes del oeste no cuentan con escuelas de administracion de negocios, es motivo de
envidia el que los gerentes estadounidenses sean tan expertos en el desarrollo de estrategias
tan rigurosas y objetivas. Un planificador japonés al que se le acababa de presentar el
comprensible proceso de planificacion estratégica por medio de ordenador de una gran
compafiia norteamericana exclamé: «jDios mio, esto parece tan complicado como la
construccion de una planta petroquimica!». Efectivamente, la mayor parte de las grandes
corporaciones estadounidenses se manejan como la economia soviética. Muchas se planifican
centralmente para los siguientes tres o cinco afios, con todas las acciones gerenciales re-
dactadas con impresionante detalle tanto para condiciones normales como de contingencia.
Durante el proceso de implantacion correspondiente, se wigila» el grado en el cual cada
gerente se ajusta a los objetivos acordados.
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Extensos estudios sobre los regimenes comunistas y socialistas han servido para
convencer a muchos observadores de que una detallada planificacion a largo plazo unida a un
rigido control central es una forma singularmente eficaz para asesinar la creatividad y la
motivacion empresarial en los extremos de la organizacién, es decir, los individuos que la
integran. Por su parte, la experiencia de las grandes corporaciones japonesas confirma el buen
juicio de depender, lo mas que se pueda, de las contribuciones e iniciativas de los individuos o
grupos para lograr mejores innovaciones y energia creativa. En Japon se utiliza al maximo la
capacidad creativa y productiva de los individuos por medio de métodos de participacion,
como buzones de sugerencias, circulos de calidad y concursos de analisis del valor y de in-
genieria del valor. Toda la organizacion se siente y es organica y emprendedora, en vez de ser
mecéanica y burocratica. Estd menos planificada y tiene menos rigidez que una organizacion
occidental, pero se gestiona con mayor vision y con un mejor sentido de sus objetivos. La
diferencia bésica reside en que la compafiia japonesa empieza con personas, 0 componentes
individuales, en cuya capacidad y potencial confia.

Las empresas japonesas cuentan con muchos mecanismos para el desarrollo de las
capacidades individuales; desde sesiones de lenguaje y de captacion hasta prolongadas
estancias en la Jieitai (Fuerza de Autodefensa) y en los templos Zen para el desarrollo de la
mente y de la actitud.

El compromiso de por vida con una compafiia y con los colegas funciona como una fuerza
constante y motivadora del desarrollo personal.

Otro de los factores clave de una organizacion japonesa bien manejada viene a ser la tipica
trayectoria profesional, sobre todo para la élite. Hasta los individuos que se han graduado con
las més altas calificaciones en las mejores universidades o en las mejores escuelas empiezan
como principiantes, no como expertos. Si, por ejemplo, estan empleados en un banco,
empezaran como cajeros 0 como cobradores de casa en casa o de tiendas y locales. En una
empresa manufacturera, esos graduados empezardn como asistentes de programacion de la
produccion, trabajando entre los operarios y los supervisores de linea. En resumen, cada recién
llegado empieza alli donde esta la accion, y muy pocas veces donde su capacidad mental pa-
rece predestinarlo.

Este hincapié en la experiencia real es el fundamento del pragmatismo y proporciona la
base de esa supuesta orientacion a largo plazo de los ejecutivos japoneses, en contraste con la
mentalidad analitica y de corto plazo de Occidente. Su fuerza radica en comprender lo que en
realidad esta aconteciendo entre los consumidores y los competidores del mundo exterior tan
bien como lo que sucede en las propias naves de produccion.

En mi opinién, muchas corporaciones occidentales sufren actualmente un exceso de
planificacion estratégica. En Occidente, y en particular en los Estados Unidos, se ha hecho
demasiado hincapié en el poder de la mente; algo que se podria bautizar con el nombre de
«sindrome McNamara» 0 «complejo de Von Braun». Parece prevalecer el supuesto de que
dado que algunas personas son mas inteligentes que otras, y de que aquellas que son mas listas
deben decir a las menos favorecidas —por medio de artilugios como descripciones de puestos
y procesos de planificacion— lo que deben hacer exactamente, las personas «listas», que por
lo ge
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neral provienen de escuelas de leyes o de administracion, entran en la corporacion a un nivel
de ingresos mucho més alto que el rango maximo de los gerentes intermedios. Comparese, por
ejemplo, la compensacion real de un graduado de alguna renombrada escuela de
administracion de empresas con el sueldo de un obrero a punto de jubilarse y hasta de un
supervisor de linea.

En Japén, donde la compensacion basada en la ocupacion se considera como normal, un
obrero recién salido de la escuela técnica o un trabajador recién graduado en la universidad no
gana mas que un operador con grado de bachiller —cualquiera que sea su «cerebro»—. La
sociedad occidental parece habérselas arreglado para adoptar la igualdad en las oportunidades
de empleo (IOE) sin importar la raza o el sexo, pero a mi me parece que, independientemente
de los antecedentes educativos e intelectuales de las personas, seria tan importante y pertinente
para los negocios que se adoptara la IOE tanto para capacitar como para promocionar a los
individuos.

Segln mis propias observaciones, muchos de los problemas de las corporaciones de
Occidente se deben méas a problemas de ejecucion que de estrategias. La separacion entre los
musculos y el cerebro bien puede ser la razén fundamental del circulo vicioso de la baja
productividad y de la pérdida de competitividad internacional en el que se encuentra la
industria estadounidense. Un ejecutivo de primer orden a quien conozco, y que como tantos
otros proviene del mercado de reclutamiento, se siente muy ufano cuando habla de decisiones
de precios o de analisis de costes competitivos, pero su entusiasmo se enfria notablemente
cada vez que menciono la pobre tecnologia de produccion o de las deficientes précticas de
abastecimiento de su compafiia, las cuales son las auténticas razones por las que su negocio no
es rentable. Ademas, parece perderse en el lenguaje que usa cuando se comunica con su fuerza
de trabajo. Su terminologia elitista —FDC, RSI, SEP. CIPP, elasticidad de precios y deméas—
no tiene ningun significado para las personas sencillas que trabajan en las plantas. Muestran
todos los sintomas de haber aceptado que son inferiores a la élite y que lo Unico que les queda
por hacer es seguir las 6rdenes
0, cuando esas 6rdenes no son muy claras, ajustarse lo mas posible a lo establecido desde hace
mucho en sus descripciones de puestos.

En notable contraste, los gerentes japoneses, que «empezaron picando piedra», nunca se
cansan de recordar a los empleados que ellos, los obreros, son quienes mejor conocen el
negocio y que las innovaciones y las mejoras deben surgir de la gen- ba (donde esta la accion).

No es de sorprender que en compafifas bien gestionadas, como Matsushita, Hitachi y
Toyota, sea donde han surgido las mejores ideas. Cuando los japoneses dicen que la
organizacion es la gente, eso es precisamente lo que quieren decir. Saben que una gran
cantidad de los problemas que aquejan a las corporaciones contemporaneas esta fuera del
admbito de la organizacion o de la planificacion en el sentido estricto del papeleo. Sélo los
miembros activos y alertas de una organizacion, trabajando como un equipo integrado, pueden
afrontarlos y resolverlos como es debido.
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El gobierno como entrenador, no como capitan

Pocos son los observadores que han comprendido la importancia critica que tiene la educacién
primaria en Japén. Desde los 6 hasta los 12 afios, me fue inculcado un tema: como puede
sobrevivir Japén. Nuestro pais —asi me lo repitieron incesantemente mis maestros— no
cuenta con recursos propios y, sin embargo, tiene que alimentar a mas de 100 millones de
personas que viven en un pedazo de tierra montafioso, del cual s6lo un 10% es cultivable y es
mas pequefio que el estado de California. La Unica solucion para este problema, asi se ies decia
y se les sigue diciendo a los alumnos, consiste en importar materias primas, agregarles valor y
exportarlas, con lo cual se obtiene la ganancia necesaria para poder comprar la comida en el
exterior. Si no hacemos esto, moriremos.

Esta tesis doctrinal es la esencia vital de la naturaleza obsesiva por el trabajo de los
japoneses. La gente tiene miedo de no trabajar, porque si dejara de hacerlo, el pais mismo
dejaria de funcionar. Si dejara de exportar, se moriria de hambre. En cierto sentido es algo
parecido a la mentalidad de un robot, a una sugestion pos- hipnética implantada de por vida en
la mente de los japoneses. Algunas personas sostienen que puesto que Japén ahora es rico,
deberia empezar a comportarse como un gran pais. Pero este condicionamiento psicolégico
que nos han venido dando desde hace mas de un siglo no puede modificarse de la noche a la
mafiana. Los japoneses siguen creyendo que si se deteriora la ética laboral, el pais se vendra
abajo.

Una poblacion de 100 millones de habitantes dedicada auténticamente al trabajo
representa una victoria monumental para el sistema educativo de cualquier pais. Aun cuando
no se trata de una politica oficialmente establecida, el gobierno japonés estd dedicado —de
hecho y con todas sus fuerzas— a crear un pais con un sistema de valores unificado. Ese
sistema de valores lo comparten todos los ministerios, desde el Ministerio de educacidn hasta
el famoso Ministerio de Comercio Internacional e Industria (mejor conocido como MITI por
sus siglas en inglés). Mi hijo de seis afios, por ejemplo, esta terminando el Gltimo de los tres
afios que comprende el programa de pre-primaria. A mi me hubiera gustado que le ensefiaran a
leer y a contar; sin embargo, el interés esencial de la escuela esta en que aprenda a trabajar y a
jugar con los demas. Esto es muy parecido a lo que se me inculc6 a mi hace mas de treinta
afios. Cada vez que queria hacer las cosas a mi manera, se me recordaba que el clavo que
empieza a salirse vuelve a ser martilleado.

Debido a que el sistema educativo japonés hace hincapié en la armonia del grupo, evita el
surgimiento de héroes y de supertrabajadores. A ningin genio le es permitido brincar
escalones o avanzar mas rapido que los demas. A los nifios mas dotados, se les ensefia a
utilizar su mayor grado de inteligencia para suavizar las relaciones interpersonales y para
ayudar a sus comparieros de aprendizaje mas lento. Y ése, claro esta, es precisamente el tipo de
talento que se requiere de un destacado ejecutivo corporativo japonés hoy en dia. Sin ese tipo
de aleccionamiento educativo, las generosas caracteristicas de la conocida vision gerencial
japonesa —circulos de CC, buzones de sugerencias y promocion de acuerdo con la ocupacion,
por mencionar algunas de ellas— no tendria ninguna oportunidad de funcionar como lo han
hecho.

La educacidn occidental, por el contrario, se basa mas en el individualismo. En
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Occidente, a las personas se les ensefia a declarar sus puntos de vista y a defender con
intransigencia sus derechos individuales. A muy pocas personas les preocupa el efecto de estos
valores sobre la armonia y la cooperacion sociales en una sociedad industrial urbana
congestionada. ¢Acaso no resulta l6gico que uno de estos individualistas, empleado en alguna
gran corporacion, a veces muestre una total indiferencia por el bienestar de la organizacion tal
y como lo concibe la direccion de la misma? De todos modos, para cualquier corporacién
occidental que esté tentada a copiar el enfoque gerencial japonés, vale la pena que considere
esta diferencia fundamental en la educacion.

¢Acaso el gobierno japonés formulé a propdsito esta politica educativa para respaldar una
atinadisima estrategia industrial? No es probable; s6lo surgié como resultado de consecuencias
histéricas. Antes de la Il Guerra Mundial, ese mismo refrdn —Japon es un pequefio pais sin
recursos— llevé a una conclusion totalmente distinta: «Por lo tanto, el pais debe expandirse».
Ahora que la historia ha demostrado que esa solucién no funciona, la conclusion se ha vuelto:
«Por consiguiente, debemos trabajar mas que cualquier otra nacion».

No cabe duda de que esto resulta mucho méas constructivo que la doctrina ex- pansionista
de los afios treinta. Todavia en la actualidad, enfrentados a las presiones provenientes de un
Occidente al que le molestan sus éxitos econémicos, los japoneses empiezan a hablar en
términos de guerra comercial. Piensan que las presiones que sienten por parte de Occidente
son parecidas a las que surgieron a raiz de las conferencias navales que se llevaron a cabo en
Londres durante los afios treinta, cuando los Estados Unidos se unié a Inglaterra en su
solicitud de una tasa de 6 a 10 en cruceros pesados en contra de Japdn. Tomemos, por ejemplo,
dos recientes encabezamientos tomados al azar de la popular revista semanal japonesa Shu- kan
GendalL «Las represalias norteamericanas contra Japon son inevitables» y «El plan de
Ocupacidn del Japén de Reagan y de su mafia de la industria militar ca- liforniana».

Esta situacion no tiene nada de sorprendente. Mientras que el comercio sélo es una de las
opciones que pueden tomar los paises occidentales, para Japén la comercial ha sido la Unica
opcidn de posguerra. Gracias a una constitucion que prohibe el establecimiento de una fuerza
militar, todas las energias agresivas de una nacion hiperdindmica han sido canalizadas hacia la
recuperacion econémica y comercial. Al sentir que esta en peligro el éxito comercial alcanzado
con muchos esfuerzos, Japdn siente un tipo de tensién muy parecido al que precedid al
estallido bélico.

Esto tal vez resulte dificil de entender para alguien que no sea japonés, pero se torna mas
comprensible cuando se examina de cerca el sistema educativo japonés. Una vez mas, no se
trata de una cuestion de la naturaleza japonesa per se. Los nifios japoneses en edad preescolar
son probablemente los mas privilegiados y consentidos del mundo. Después se les ensefia a
comportarse de forma que ayuden al bienestar pablico, se les ensefia a convivir en armonia con
los demas nifios y, por ultimo, se les ensefia a trabajar para no morir de hambre. La educacion
empieza a tan temprana edad, y estos valores implicitos se inculcan con tal persuasion que
resulta facil perder de vista el que la ética del trabajo es resultado directo de la educacion.
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Muchas naciones en desarrollo sufren una carencia de ética del trabajo y, en
consecuencia, se ven abrumadas por frecuentes problemas en la blsqueda del trabajo de
obreros cualificados. Nada tiene de sorprendente el que su comportamiento parezca mas
occidental que japonés. Los sistemas educativos de la mayor parte de estos paises siguen
fuertemente influidos por sus antiguos colonizadores. La educacion es probablemente la razén
principal por la que los japoneses tienen un comportamiento social e industrial tan diferente al
de los demas paises asiaticos.

En todo caso, no es coincidencia el que este supremo sistema de valores sea compartido
por el Ministerio de Educacion y por el MITI, dos ministerios que no parecen tener ninguna
relacién entre si. Desde la Il Guerra Mundial, constituye un consenso nacional implicito el que
el Unico medio de subsistencia del Japon sea el comercio basado en el valor afiadido. Por ello,
el gobierno japonés, a pesar de ser el menor de cualquier nacién perteneciente a la OCDE en
su relacion con el PNB, ha tenido la clarividencia de servir como entrenador e impulsor del
objetivo nacional a largo plazo: lograr el éxito econdmico sin necesidad de reconstruir su
poderio militar.

Este perspicaz papel de entrenador desempefiado por el gobierno ha sido evidente desde
un principio. En el inicio de los afios cincuenta, por ejemplo, el MITI alentaba la inversién
agresiva en la siderurgia con el lema: «El acero es el pais». Lo que realiz6 en términos de
subsidios fue relativamente poco, pero al apoyar abiertamente a una compafiia (Kawasaki) que
se habia comprometido a efectuar una intrépida estrategia de crecimiento, el MITI indujo a
toda la industria a lanzarse a un juego de inversiones de «yo también». El resultado fue que
Japdn, como nacién, ha podido producir aceros de alta calidad al coste mas bajo del mundo.
Este acero competitivo ha sido la fuerza fundamental de la actual posicion de Japén en la
construccion de barcos (50% del tonelaje mundial construido), automoviles (30%) de todas las
unidades producidas en el mundo durante 1980) y de muchas otras industrias orientadas a la
exportacion, como aparatos para el hogar, maquinas herramienta y fabricas.

Actualmente el MITI siente que la época de la dominacion del acero esta por terminarse y
esta intentando que los circuitos integrados de gran escala (CIGE) sean la fuerza impulsora de
la préxima era industrial. Ya empezé a referirse al CIGE como el «arroz de la industria»,
queriendo decir con esto que alimenta a todas las industrias de la misma forma en que el arroz
alimenta a los japoneses. Este tipo de abierto respaldo es lo bastante convincente como para
motivar a todas las compafiias involucradas en el negocio de la informética a lanzarse en una
imponente carrera de desarrollo de los CIGE. Muchos extranjeros que critican los «subsidios»
del gobierno japonés a los CIGE, hablan de «Japan Inc.» o de competencia desleal. La verdad
es que el gobierno sélo ha participado con 130 millones de los 320 millones de ddlares que
requiere un proyecto de cuatro afios de duracion. Los gobiernos de otros paises tal vez lleguen
a gastar 10 veces esa cantidad sélo para apoyar la investigacion en microelectrénica y su
desarrollo en industrias relacionadas con la defensa y el espacio.

Aparte de escasas inversiones de este tipo, el MITI se ha limitado a respaldar
abiertamente programas de investigacion y desarrollo vitales, sobre todo para desarrollar
tecnologias opcionales de produccién de los CIGE. Con este objetivo, cin
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co compafifas —Hitachi, Fujitsu, Mitsubishi, NEC y Toshiba— formaron en 1976 una
cooperativa ad hoc, que se disolvié en 1980 después de cuatro afios de esfuerzos conjuntos de
investigacion y desarrollo. Debido a que se desenvuelven en un ambito de fuerte competencia,
las compaiiias participantes seguiran invirtiendo grandes cantidades en los CIGE; el afio
pasado, por ejemplo, s6lo NEC invirtid cerca de 150 millones de ddlares en su produccion.
Ninguna de estas cinco compafiias puede permitirse el lujo de desperdiciar los frutos de esos
cuatro afios de investigacion conjunta.

Ciertos productos que reflejan totalmente las proezas japonesas en microelectrénica -
registradoras electronicas, calculadoras manuales, relojes digitales y anal6gicos de cuarzo,
automoviles equipados con aditamentos microprocesadores, hornos de microondas y otros
similares— se han convertido ya en nuevos triunfos de las exportaciones japonesas, y los
propios fabricantes de CIGE estan logrando éxitos espectaculares en el extranjero, en forma de
memorias de ordenadores y microprocesadores.

Una vez mas, el papel de M1TI respecto del CIGE es similar al que desempefié con el
acero hace 25 afios: estimular a una industria que es critica para la supervivencia de un pais
obligado a vivir de un intercambio comercial con valor afiadido. De todas formas, su
contribucién financiera a esta empresa multimilionaria no paso de ser una gota de agua en el
mar. Lo que es interesante, y que tal vez resulte extrafio para los norteamericanos, es el
enorme grado de credibilidad con que cuenta el gobierno por parte de la industria. Cuando el
MITI publica un plan a largo plazo, un libro blanco o demés documentos similares, las
compaiiias los estudian con mucha seriedad y —dada la naturaleza altamente competitiva de la
economia de libre empresa japonesa— rapidamente se lanzan a la carrera para colocarse
delante de los competidores.

No hace mucho, en una conversacion que sostuve con un alto funcionario del Ministerio
de Industria en una capital europea, sugeri que los libros blancos del MITI merecian un buen
analisis como modelo para proporcionar a la industria una guia implicita para la reasignacion
de recursos. Esta persona me contestd con pesimismo: «No funcionaria. No nos creerian; la
industria se reiria de nosotros. Es mas, el propio Ministerio de Comercio se opondria a nuestra
propuesta». S6lo entonces me di cuenta de la suerte que tienen los japoneses al combinar en un
solo ministerio tanto el comercio internacional como la industria. Una vez mas se ve reflejada
aqui la suprema conviccion de los japoneses de que el comercio internacional debe ser una
forma de vida nacional.

Cambio de campo de batalla

La conciencia de la pobreza del pais en recursos naturales y su tardia llegada al escenario
industrial han tenido una influencia decisiva en las estrategias corporativas japonesas. La
tecnologia, los conceptos de comercializacion y los fondos de capital se han manejado de
forma muy distinta a como se haria en Occidente. Veamos de cerca cada uno de estos recursos,
asi como la perspectiva que producen en las estrategias corporativas, al estilo japonés.
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Tecnologia

Antes de la Il Guerra Mundial, ei gobierno japonés adopté una actitud bastante liberal en lo
referente a una participacion equilibrada de las compafiias extranjeras en la industria japonesa.
Por ejemplo. Siemens tenia el 30% de participaciéon en Fuji Electric hasta 1945, General
Electric el 50% en Shibaura (Toshiba) en 1910. Westinghouse el 10% en Mitsubishi Electric,
B. F. Goodrich el 45% en Yokohama Rubber en 1917 y Western Electric el 54% en Nippon
Electric ("NEC) en 1899. Después de la giiera, cuando todas las compafiias habian sido
totalmente destruidas, se impusieron controles muy estrictos a la participacion de capitales
extranjeros en las industrias japonesas criticas. Esta situacion se mantuvo hasta mediados de
los afios setenta, cuando se liberalizaron las reglas que regulaban la participacion de capitales
extranjeros en las corporaciones japonesas. Durante los treinta afios de intervencionismo, las
compafiias japonesas utilizaron agresivamente tecnologia occidental por medio de contratos de
uso de patentes y licencias, a fin de que la tecnologia no se convirtiera en un cuello de botella
que impidiese su crecimiento. Fue durante esta época cuando a los japoneses se les taché de
«copiadores».

Este es un lado de la moneda. El otro es que los japoneses son tan conscientes de sus
recursos que no se lanzan por si solos en todas las actividades necesarias para llevar los
productos al mercado. Por ejemplo, mientras pedian prestados tecnologia y disefios, muchas
compafiias japonesas estaban dedicadas a funciones diferentes, como tecnologia de
produccion, garantia de calidad y aumento de la productividad, con objeto de alcanzar los
margenes necesarios para pagar la tecnolo- gia importada y poder financiar los incrementos en
la capacidad de produccion. Al final, alcanzaron tecnol6gicamente a quienes les alquilaban las
patentes. En la actualidad, algunas de esas compafiias, en industrias como microelectronica,
produccion de acero y sistemas audiovisuales para el entretenimiento en el hogar, estan
logrando innovaciones que son auténticos descubrimientos. Hace poco, unas compafiias
japonesas empezaron a proporcionar asistencia técnica a sus competidores occidentales,
invirtiendo el tradicional flujo de la tecnologia.

Es evidente que la costumbre de ahorrar recursos le ha servido de mucho a Japon. No cabe
la menor duda de que la industria japonesa nunca hubiera alcanzado la posicion que ocupa
actualmente si hubiese tratado de desarrollar al mismo tiempo sus habilidades comerciales,
tecnoldgicas y financieras. Si ese hubiese sido el caso, estarian débiles en todos los frentes en
comparacion con los gigantes de Occidente y serian incapaces de romper el circulo vicioso por
falta de inversion, falta de competitividad, baja rentabilidad y escasez de capitales; tampoco
hubieran logrado el grado de competitividad en industrias altamente tecnolégicas donde la
mano de obra barata ha dejado de ser el factor decisivo. Por o mismo, no es sorprendente que
algunas prestigiosas compafiias japonesas firmen contratos, como fabricantes de equipo
original (FEO), para proveer de componentes y hasta de productos enteros a sus competidores
occidentales, que los venden con sus propias marcas. Estas compafiias simplemente anteponen
el éxito a largo plazo a su orgullo y satisfaccion a corto plazo de vender productos con sus
propias marcas.

Muchas compafiias de Occidente, sobre todo los gigantes de la industria automotriz.
cometieron el error de dar por hecho la superioridad de sus recursos, en
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especial su competencia tecnolégica y sus conocimientos de ingenieria y de marketing. Los
fabricantes de automoviles agotaban su competencia de ingenieria en un esfuerzo por
desarrollar automoviles impulsados por turbinas de gas y por baterias solares en momentos en
que los aspectos mas apremiantes consistian en mejorar los sistemas de escape de los
tradicionales motores de combustién interna y reducir la emisién de contaminantes. Casi de la
noche a la mafiana, se encontraron forzados a pelear en un campo de batalla diferente.
Mediante una modificacion relativamente pequefia del concepto de disefio, las compafiias
japonesas con mentalidad estratégica, como Honda. Toho Kogyo (Mazda) y Mitsubishi,
habian comprobado que si era posible un motor limpio.

Esta estrategia de cambiar el campo de batalla es una costumbre primordial de las
compafifas japonesas. La consideran una forma mas eficaz de competir contra las empresas
occidentales, con sus mercados mas vastos y su mayor acumulacion de experiencia en
tecnologia, produccion y marketing.

Hoy en dia, algunas compafiias japonesas se han colocado como lideres mundiales con
innovaciones no sélo en tecnologia de produccion, sino también en ingenieria bésica y en
disefio. Es mas, recientes adelantos tecnoldgicos parecen surgidos de la combinacion de varias
tecnologias avanzadas, y no seria excepcional el que los japoneses, con su talento para
optimizar sus puntos fuertes mediante la combinacién de los recursos a su alcance, se
colocaran rapidamente a la vanguardia.

Recientes descubrimientos en tecnologia de CIGE, por ejemplo, provienen de una
combinacion de conocimientos sobre el crecimiento de los cristales simples y sobre el
microscopio de electrones —areas en las cuales destacan los japoneses. Otra vez, la
videograbadora para el hogar se hizo comercialmente viable como resultado de avances en la
densidad de grabacion de la cinta magnética y en las técnicas de ultraprecision, otras dos areas
en las que sobresalen los japoneses.

Los robots industriales —destinados a convertirse en un éxito mas en los mercados
mundiales— estan asimismo basados en tecnologias muy adelantadas en Japdn, entre las que
se cuentan los sensores de imagenes tridimensionales, los micro- procesadores y los
actuadores. Los antibidticos —un amplio y creciente campo de la industria farmacéutica—
también se estd convirtiendo en un area de especializa- cién japonesa; la tecnologia basica
radica en la fermentacion (jsalsa de soja y tecnologia MSG!) y en los conocimientos acerca de
la produccion de hongos.

Como resultado de todos estos descubrimientos, parece seguro que Japon participara con
una creciente contribucion en las innovaciones de la tecnologia mundial. Al fin y al cabo, un
pufiado de compafiias japonesas muy avanzadas puede permitirse ahora el lujo de financiar
innovaciones de saltos cuénticos, desde la investigacion bésica hasta su comercializacion.
Puesto que tales innovaciones cominmente surgen en las areas de contacto interfuncionales, el
concepto japonés de organizacion flexible es de por si un activo, sobre todo si lo cataliza un
grupo gerencia] con orientacion «generalista».

Marketing

También en el aspecto de marketing los japoneses evitaron abarcarlo todo de una sola vez.
Cuando cuentan con un producto exportable, primero lo prueban en el
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suroeste de Asia y en algunas ciudades de los Estados Unidos (primordialmente, en Los
Angeles) con objeto de aprender a comercializarlo en el extranjero. Cuando las circunstancias
parecen poco favorables o arriesgadas, solicitan a compafiias distribuidoras que realicen por
ellas la comercializacion en ultramar, para evitar una vez méas que su falta de recursos criticos
(en este caso, conocimientos de marketing) se convierta en un cuello de botella para su
crecimiento internacional.

Estas precauciones no son reflejo de su falta de interés en el comercio de ultramar. Por el
contrario, usualmente la empresa envia a un directivo de enlace de alta jerarquia, por lo
general bajo las 6rdenes del Director General, a lugares como Nueva York, Chicago o Los
Angeles con la mision especifica de desarrollar planes para una comercializacion directa.
Muchos de los altos jerarcas corporativos actuales han desempefiado ese tipo de misiones a lo
largo de sus carreras. El hecho de que una compafiia sohcite a empresas comercializadoras que
manejen inicialmente su marketing en ultramar o acepte firmar acuerdos como FEO para
reconocidas empresas estadounidenses o europeas parece que refleja mas un enfoque metédico
de paso por paso hacia el objetivo a largo plazo de convertirse en una marca de reconocido
prestigio mundial.

Cuando se ias analiza retrospectivamente, resulta claro que compafiias japonesas como
Canon, Ricoh, Panasonic y Pentax desde un principio tenian en mente el convertirse en lideres
mundiales; sin embargo, todas ellas empezaron firmando convenios con compafiias
comerciales, con distribuidores y/o como FEO. Cuando adquirieron confianza en la calidad y
en la competitividad del nivel de precios de sus productos, empezaron a afrontar sus
deficiencias en lo referente al marketing para ir dejando atrds gradualmente, primero a las
empresas comerciales, y después a los distribuidores y a los compradores de equipo original.
Algunas de ellas todavia mantienen convenios como FEO, pero no pasard mucho tiempo antes
de que empiecen a insistir en que sus productos también se vendan bajo sus propias marcas.
De todas formas, las estrategias de marcas dobles han sido dificiles de administrar en los
Estados Unidos debido a la legislacion antimonopolistica, a las complejidades administrativas
internas y a conflictos sobre la asignaciéon de los recursos de ingenieria. Fue por esas
dificultades por las que Pentax dej6 a Honeywell y Ricoh rompié con Savin. Ambas deseaban
convertirse en comercializadoras mundiales por derecho propio.

El establecimiento de una secuencia para sus recursos de marketing ha sido una de las
decisiones mas inteligentes y sabias de estas compafiias, cuyos recursos humanos y financieros
son escasos. Pero el factor primordial que les permitié llevar a cabo esta penetracion de forma
secuencial fue su habilidad de lograr y mantener un consenso sobre una Unica meta
corporativa, por encima de todas las funciones implicadas. Si estuviesen organizadas como sus
competidores occidentales e integradas por gerentes con desafiantes descripciones de puestos
y sistemas de primas asociados a estas Ultimas, realizar una penetracion internacional paso a
paso les hubiese resultado terriblemente dificil debido a que algunos gerentes hubieran dado la
impresion de realizar gestiones sumamente pobres.
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Capital

Otro ejemplo de que las empresas japonesas no dejan que nada obstaculice o debilite el logro
de sus objetivos es su alto nivel de financiacion.

Recién terminada la guerra, el capital era muy escaso. Los japoneses eran y son
ahorradores constantes, pero en aquellos dias el futuro de la mayor parte de las corporaciones
era tan incierto que no tenian confianza para invertir en las empresas privadas. En su lugar, los
depositaban en los bancos, que gozaban de una credibilidad infalible. Fue a través de los
bancos como las corporaciones con dinamicos planes de crecimiento lograron dinero prestado.
Liberados de la necesidad de justificar complejos planes de crecimiento ante sus accionistas o
ante posibles inversionistas, asi como de la necesidad de preocuparse de mantener un elevado
precio de sus acciones, los directivos de las corporaciones podian dedicar todas sus energias al
negocio: al personal, a la produccidn, a los productos. Estaban convencidos de que si hacian
un estupendo trabajo con estas tres P, se ganarian la cuarta P —provecho—, que necesitaban
para pagar sus deudas. Y estaban en lo cierto. Si hubiesen tenido la necesidad de preocuparse
de hacer que su gestion financiera luciera mejor para poder conseguir financiacion, habrian
caido en el circulo vicioso de unos resultados financieros maquillados, optando por conseguir
el méaximo beneficio a corto plazo y descuidando las inversiones a largo plazo.

Aqui también el ordenamiento secuencia! fue critico. Gracias al integrador estilo gerencial
japonés y al sistema de gobierno, estas corporaciones no se veian forzadas a actuar antes de
estar listas.

Otra gran ayuda en la financiacion de las corporaciones provino de la fobia del gobierno
japonés por los capitales extranjeros. EI Ministerio de Finanzas y el MITI, por ejemplo, en su
determinacion por evitar que el capital extranjero adquiriese grandes cantidades de acciones de
corporaciones japonesas en la Bolsa de Valores de Tokyo, hicieron todo lo posible por alentar
a los accionistas institucionales. A pesar de que esta postura se ha ido relajando, casi un 70%
de las acciones de corporaciones japonesas siguen en poder de instituciones. Esto significé una
ayuda importantisima para las compafiias japonesas, no sélo porque los precios de las acciones
se veian menos afectados por las transacciones de personas individuales, sino también porque
estos poseedores institucionales, al igual que los bancos, comprendian mejor las estrategias a
largo plazo de las compafiias en las cuales invertian. Ademas de que las propiedades mutuas
dentro de un grupo de empresas hacian imposible que se ejercieran opciones de venta y de
compra a corto plazo.

Una receta para lograr el éxito

Estos ejemplos demuestran ampliamente la forma en que las empresas japonesas abordan las
estrategias corporativas. Su meta o ambicion a largo plazo consiste en convertirse en
comercializadoras mundiales, puesto que eso es lo que debe hacer un pais isla si desea crecer.
Pero su apreciacion realista de la escasez de recursos les hizo seguir un enfoque secuencial
dando cada vez, y a pesar de sus ambiciones, un solo paso mas bien modesto y humilde. Su
enfoque esta disefiado para prevenir



174 Lamente del estratega

cualquier carencia que pudiera convertirse en un obstaculo para su crecimiento. Por esta razon,
se han visto obligadas a buscar una gama mas amplia de opciones estratégicas en produccion,
ingenieria y marketing.

Es obvio que este enfoque no carece de peligros; muchas compafiias han desaparecido del
escenario por elegir estrategias equivocadas. De hecho, el nimero de corporaciones japonesas
que sucumben se sitla por término medio entre 13 000 y 15 000 al afio. Es esta ruda
competencia doméstica a muerte lo que hace que la economia japonesa de libre empresa siga
siendo saludable.

Un aspecto clave de la estrategia corporativa japonesa, también provocada por la
conciencia de la limitacion de recursos, es la tendencia a buscar nuevos campos de batalla en
los cuales competir contra los gigantes de Occidente. Por ejemplo, fue por sacar provecho de
los reglamentos sobre el control de las emisiones por lo que Honda se lanz6 a la produccién de
vehiculos de cuatro ruedas a principios de los afios setenta, disefiando de forma simultanea
tanto la planta como el automévil (el Civic) de manera que fueran competitivos en
productividad frente a productores de automéviles con la experiencia de Toyota o de Nissan.
Este enfoque, conocido como disefio de valor y produccion base cero, constituyen uno de los
mas grandes factores individuales que contribuyeron al éxito de los fabricantes japoneses
orientados al ensamblaje.

El escoger aquellos campos de batalla en los que no tuviesen que luchar de frente contra
las-grandes empresas de Occidente ha sido la clave de su éxito. Escogieron mercados,
funciones y gamas de productos con los que, en un principio, evitaban cualquier competencia
directa. Debido a ello, los estilos japoneses de produccién, los enfoques de disefio y de
ingenieria, y las filosofias para la administracion de personal son tan diferentes actualmente
que las compafiias de Occidente encuentran terriblemente dificil contraatacar o alcanzar a sus
competidores japoneses.

Hacer las cosas como las hacen los japoneses, aun si ello fuese posible, no seria la
respuesta. Pero los enfoques estratégicos japoneses, bien comprendidos, pueden ser una valiosa
fuente de introspeccidn para cualquier buen estratega corporativo.
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Toma de decisiones a futuro

Cuando se analiza la historia de una compafiia que ha logrado conquistar el éxito,
normalmente se tiene la impresién de que dicho negocio se cred y se desarrolld bajo los
auspicios de un profeta. Cuando escucho historias sobre hombres de empresas que han
triunfado, casi siempre me maravillo por la calidad proféiica de su toma de decisiones:
jConsideradas retrospectivamente cada decision se ve tan logica! Sin embargo, en el momento
en que esa persona tuvo que tomar cada decision, tal vez ni siquiera haya tenido tiempo para
realizar muchos analisis; tal vez se imagin6 algunos aspectos del futuro y logré tomar, una tras
otra, las decisiones precisas.

¢ Significa eso que el empresario simplemente apost6 y gand? Dificilmente. El proceso
gerencial de toma de decisiones difiere fundamentalmente del proceso pro- babilistico de las
matematicas puras que tiene lugar en juegos como la ruleta. No deja de ser cierto que tales
decisiones implican un juicio sobre elementos desconocidos, ya que el tiempo y el dinero
disponibles para realizar el andlisis siempre son limitados, pero el juicio mismo puede
respaldarse por medio de deducciones ldgicas. De hecho, existe un patrén secuencial
discernible en la toma de decisiones ge- renciales con visién, con el cual se puede lograr el
éxito de manera consistente. De forma especifica, parece que siempre deben cumplirse cinco
condiciones. Los empresarios que han seguido este proceso de cinco pasos son los
considerados como hombres de negocios con vision.

1. Debe definirse con claridad el dominio del negocio.

2. Las fuerzas en pugna en el dmbito del negocio deben extrapolarse hacia el futuro de
acuerdo con causa Yy efecto, y ha de establecerse —simple y llanamente— una hipétesis logica
acerca del escenario con mayores probabilidades de aparecer.

3. De todas las opciones estratégicas que se le presentan al negocio, s6lo unas cuantas pueden
elegirse. Una vez hecha la seleccién, deben desplegarse con audacia y temeridad el personal, la
tecnologia y el dinero. Por medio de la concentracion de recursos que respalden una menor
cantidad de opciones, la compafiia adquiere una ventaja mayor sobre sus competidores en esos
negocios y, por lo mismo, mejora sus probabilidades de éxito. Por este motivo, las empresas
que logran el éxito con el tiempo acaban alejandose de las compafiias que no lo logran.
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4. La estrategia de la compafiia debera desarrollarse de acuerdo con el ritmo con que vaya
disponiendo de recursos, en vez de tratar de hacer demasiadas cosas lo mas pronto posible.
Nunca deberd extralimitarse.

5. La direccion deber ajustarse a los supuestos basicos que respaldan la seleccion estratégica
original en tanto sigan siendo validos. Pero si las condiciones cambiantes asi lo demandan,
debera estar preparada para modificar hasta el propio rumbo de la empresa.

Mediante el andlisis de cada uno de estos elementos, podemos comprender los
ingredientes esenciales de una buena vision y advertir por qué tantos hombres de negocios han
fallado en alguno de estos cinco aspectos.

Definicion del dominio del negocio

Para evitar que se desperdiguen los escasos recursos gerenciales, resulta esencial que no se
amplie demasiado el dominio del negocio sobre el que se van a concentrar las inversiones y los
esfuerzos. El punto realmente critico es, precisamente, la forma en que ha de definirse el
dominio o territorio del negocio. Genichi Kawaka- mi, el reconstructor de Yamaha, declara en
su autobiografia que fue durante un viaje por los Estados Unidos después de la guerra cuando
tomo la decision de desarrollar las industrias del esparcimiento en Japén. Cuando se examinan
las actuales operaciones de Yamaha, cualquiera que no conociera la etapa anterior podria su-
poner que la compafiia simplemente se desplazd, mediante un proceso de diversificacion
horizontal sin proposito definido, de los pianos a los érganos electronicos, y de éstos a los
equipos de audio, y de las cajas acusticas para pianos a los muebles. En realidad todos estos
movimientos son producto de la definicion original del sefior Kawakami de que el dominio de
su negocio eran las «industrias del esparcimiento» —definicion que todavia es valida para
Yamaha, ahora que su di versificacion la ha llevado a los equipos para arqueria y esqui, los
barcos de recreo, las raquetas de tenis y los parques de atracciones—. No hay forma de saber
cudl es la rentabilidad de los negocios individuales de Yamaha, pero la dominante participa-
cion del mercado de todos los negocios que estan de acuerdo con el concepto guia del sefior
Kawakami proporciona una clara evidencia de la importancia que tiene la definicion del
dominio del negocio.

En muchas compafiias diversificadas grandes, el dominio del negocio generalmente se
considera, y asi se le trata, como algo dado. Esto se refleja también en los nombres de las
distintas divisiones operativas: vivienda, audio, TV, microondas, etcétera. Todo el mundo da
por hecho que la division TV tiene que ver con televisores y nada mas. Pero si este tipo de
designacion no se comprueba ni se cuestiona durante un tiempo demasiado largo, puede llegar
a causar problemas.

Por ejemplo, los multiplex de FM para televisores plantean un reto muy interesante a la
actual forma de definir las divisiones operativas de una compafiia dedicada a producir aparatos
de audio y video. EI multiplex de FM no es mas que un dispositivo muy sencillo que se le
coloca a un televisor y que permite que el televidente escuche la transmision en estereofonia a
través del transmisor FM del pro-
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pi6 televisor. Todo lo que se requiere para recibir FM multiplex es agregar otro altavoz al
aparato, asi como el modulador de frecuencias. Pero los consumidores tipicos no lo consideran
bajo esos términos. Su reaccion va a ser «Por qué he de comprar otro altavoz para mi
televisor? Si es por las dos bocinas, ya las tenemos en el estéreo de la sala. Y, ademas, éste ya
tiene un sintonizador de FM». Para ellos todo esto les parece una duplicacién de su inversion
muy sospechosa, como de hecho lo es.

Pero lo que sucede es que la mayor parte de los fabricantes de equipos de audio no
cuentan con una division de televisores, y los tipicos fabricantes de aparatos de audio y video
cuentan con dos divisiones separadas para televisores y para equipos de audio que son como
dos mundos separados. Es un hecho que para competir eficazmente contra la imagen de alta
calidad de los fabricantes de audio especializados, las compafiias de todo tipo de aparatos
eléctricos para el hogar, como Matsushita, Toshiba e Hitachi, han adoptado a propésito marcas
especializadas en audio (Technics, Aurex y Lo-D, respectivamente). En suma, a pesar de que
para el usuario los sistemas audiovisuales para el hogar representan una sola forma de pasar su
tiempo libre, los fabricantes han considerado tradicionalmente el audio y el video como dos
negocios separados. Por esta razon, la asociacion japonesa de fabricantes de TV, al tratar de
ponerse de acuerdo en una tecnologia final y compatible para FM multiplex, ha adoptado un
sistema de AM/FM que es incompatible con el actual sistema FM de los aparatos de radio,
ignorando el hecho de que cada familia cuenta ya con un receptor de FM. Asi es como los
fabricantes han preferido decepcionar al consumidor promedio. Para lograr que un
sintonizador actual de FM pudiese recibir las transmisiones multiplex, bastaria con agregarle
un componente Unico que cuesta 15 délares, es decir, la décima parte de lo que cuesta el adap-
tador que hay que poner a un televisor si se desea recibir las transmisiones este- reofénicas.

El que nadie haya enfocado el problema del multiplex desde un punto de vista integrator o
con una orientacion hacia el consumidor ofrece a un fabricante tradicional de equipos de
audio, como Pioneer, una oportunidad excepcional: comprar cinescopios por medio de un
contrato con un FEO y ofrecer el televisor como parte integral de sus sistemas estereofonicos.
El usuario seguiria teniendo la opcién de poder escuchar sus discos o sus casetes pero, si
quisiera oir en estereofonia sus transmisiones de TV, bastaria con mover un control para que el
sistema estereofénico quedara conectado al televisor.

En un sentido opuesto, éste podria ser el momento mas oportuno para que un fabricante de
televisores se lanzara al tradicional negocio de audio con una estrategia basada en la idea de
que un fabricante de aparatos de audio que no cuente con facilidades para producir aparatos de
television estd pasado de moda. En cualquier caso, lo crucial es la definicion del dominio del
nuevo negocio: «sistemas audiovisuales». Las definiciones tradicionales de TV, radio y
estéreo estan basadas en los aparatos y no en la funcién —entretenimiento en casa— para la
que se disefiaron. «Sistemas audiovisuales», por su parte, incluiria cintas de video, discos
audiovisuales y un modular de cédigos de vibraciones (MCV), asi como los tradicionales
tocadiscos y radiocasetes.

La definicion del negocio de detergentes y de lavadoras automaticas también
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presenta un aspecto interesante. Los actuales fabricantes de detergentes, con sus enormes
equipos de quimicos, consideran que estan en el negocio de producir y vender mas y mejores
detergentes. Pero cuando se piensa en este asunto, resulta obvio que nadie desea comprar
detergentes; lo que desean los consumidores es comprar potencia lavadora. Desde el punto de
vista del cliente, el detergente es algo que se inmiscuye en el proceso de lavado; algo que
primero debe afiadirse y después aclararse, y que implica el uso de grandes cantidades de agua
para poder quitarse. Lo que el usuario desea fundamentalmente —su funcién objetivo, como la
Ilamamos en el Capitulo 5— consiste en quitarle la suciedad a la ropa, no en agregar y quitar
detergentes. Y cualquier compafiia que no haya definido su negocio sobre el eje principal de la
funcién objetivo de sus usuarios —en este caso, lavar— no puede declarar que tiene una
auténtica orientacion hacia el consumidor.

Ahora supongamos que una empresa define el dominio de su negocio como lavar la ropa.
Entonces, en vez de limitarse a los detergentes y demdas agentes quimicos, su equipo de
investigacion y desarrollo tratard de perfeccionar nuevos y diferentes métodos que estén dentro
del &mbito del dominio comercial definido por la compafiia, incluidos enfoques fisicos como
las ondas ultrasonicas. Esta compafiia no tendria problemas si un fabricante de aparatos
electrodomésticos lanzase al mercado una lavadora ultrasbnica que no necesitase ni
detergentes ni aclarado.

Claro que en ese momento los quimicos trataran de contraatacar. Por medio de
movimientos de represalia —como el desarrollo de un detergente que limpie la ropa mediante
un simple remojon, sin necesidad de agitacion fisica como la de las actuales lavadoras—
buscaran la forma de eliminar a aquellos negocios mal definidos como aparatos para lavar, en
los cuales la definicion del dominio del negocio se basa en los medios, no en sus fines.

Por lo tanto, el primer paso para desarrollar una buena vision consiste en reconocer que la
Unica forma de asegurar la estabilidad de un negocio a largo plazo es definiendo su dominio de
negocios en términos de la funcion objetivo del usuario y de segmentar, en consecuencia, el
mercado. En el caso de los negocios de bienes de consumo, el reto consiste en deshacerse de la
nocién preconcebida sobre las necesidades de los consumidores al redefinir el dominio del
negocio. En el caso de los articulos industriales, lo mas seguro es que la funcién objetivo se
relacione con ahorros para el usuario: mejorias en la productividad, racionalizaciéon, mayor
precision —aquello que conlleve el mayor peso en la decision de compra entre los clientes
respectivos.

Construccion del escenario estratégico

Una vez que se ha escrito la definicion del territorio del negocio, el siguiente paso importante
estriba en identificar las fuerzas en pugna dentro de ese dominio y resumirlas con precision en
una breve exposicién que describa las relaciones causa- efecto mas importantes. Los analisis
demuestran que las estrategias a largo plazo de los hombres de empresa con éxito y con visién
casi siempre se caracterizan por su precision, su sencillez y su naturalidad. Esto no debe
sorprendernos, ya que una
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Cualquiera que sea ia complejidad del proceso del negocio y de la
estructura de su organizacion, la planificacién efectiva requiere
ajustarse al propdsito basico de cualquier estrategia:

Identificacion de las fuerzas en
pugna dentro del &mbito global de
la empresa, y la explotacion de las
mismas...

e et

*

Seleccionar las oportunidades

Puntos fuertes de la empresa en relacién con la competencia

Grado de atraccién del mercado

...con objeto de lograr la 1
optima diferenciacion con 1° Y

. _ 1< mr
respecto a la competencia. _j AN
auténomos

Fignra 16.1. Cartera de producto y estrategia basica.

estrategia no es otra cosa que un plan de accién para maximizar los puntos fuertes propios
contra las fuerzas en pugna dentro del &mbito del negocio.

Esta definicion de estrategia es perfectamente consistente con las técnicas ge- renciales
sofisticadas, como la administracion de la cartera de productos; en efecto, la APP no es otra
cosa que una forma muy simple de expresar lo que queremos decir con estrategia. La Figura
16.1 muestra la relacion entre nuestra definicion de estrategia y el concepto bésico de APP, la
cual, a pesar de su sencillez, puede ampliarse para aplicarse a un sistema muy complejo de
negocios 0 como una herramienta para manejar una corporacion muy grande y diversificada.

Veamos otros ejemplos de lo que deseo dar a entender por fuerza en pugna dentro del
dominio definido de un negocio. En Japdn, la produccién de automaéviles



180 La mente del estratega

y de aparatos eléctricos es basicamente industria de ensamblaje. El que esta industria sea
altamente competitiva en los mercados internacionales implica, a su vez, que las industrias
fabricantes de sus partes y componentes son muy competitivas. Por lo mismo, los fabricantes
japoneses de partes y de componentes pueden realizar negocios con sus competidores en paises
donde estas industrias son relativamente débiles (por ejemplo, en Europa Occidental), con
grandes beneficios para ambos. Por otra parte, si los fabricantes comprometidos en el
ensamblaje final desean realizar inversiones directas en instalaciones de produccién en los
Estados Unidos o en la CEE, es mejor que primero se aseguren de contar con fuentes de
abastecimiento de componentes con el mismo grado de competitividad.

Consideremos una vez mas la forma en que las fuerzas sociales estan cambiando el medio
ambiente del mercado de las industrias alimenticias y de aparatos electrodomésticos. El
creciente interés por la calidad de vida y la independencia implican un incremento constante
en el nimero de mujeres que trabajan. Para el fabricante de productos alimenticios, esto
significa que los alimentos precocinados o preparados van a gozar de una mayor aceptacion en
la preparacion de las comidas hogarefias. Al mismo tiempo, entre las parejas de jovenes
trabajadores que viven alejadas de los grandes centros de trabajo, va a aumentar la demanda de
alimentos de alta calidad (que ahora estan a su alcance) que puedan prepararse con facilidad,
pero que sigan teniendo su sabor casero. Las tiendas al por menor que venden estos productos
deberén situarse cerca de las estaciones de los trenes suburbanos para que estos trabajadores
puedan hacer sus compras al viajar de regreso a casa.

Aunque las condiciones de la vivienda en Jap6n no mejoren con rapidez, si seguiran
aumentando tanto el tiempo libre como los niveles de ingresos disponibles. Por lo tanto,
puesto que el espacio habitable de una familia promedio seguira siendo muy limitado, se
puede anticipar un importante aumento de la demanda de aparatos electrodomésticos y
muebles disefiados de forma modular que se puedan acomodar en diferentes configuraciones.

El rapido crecimiento en Japon de las cadenas de restaurantes que sirven comidas rapidas
a familias de ingresos medios estd creando una oportunidad de diferente tipo. Las cadenas
actuales de esta clase de restaurantes fijan como requisito una superficie minima, lo que a su
vez limita las posibles localizaciones de los mismos. Los precios del terreno en Japdn, sobre
todo en las areas urbanas, son astronémicos en comparacion con los estandares
estadounidenses. Aun en lugares adecuados para los restaurantes, los espacios resultan
demasiado pequefios para estas cadenas, pero demasiado grandes para maquinas vendedoras, y
son dificiles de vender y, por consiguiente, un poco mas baratos. Esto sugiere que la creacion
de una nueva forma de cadena de restaurantes, basada en el concepto de una cocina central que
dé servicio a varias sucursales dentro de un area determinada, podria gozar de muy buenos
beneficios. Al restringir las operaciones de cada sucursal a proporcionar solamente servicio de
comida, esta cadena podria aprovechar la ventaja de que estos pequefios espacios son mas
baratos.

Pongamos otro ejemplo. Las gasolineras japonesas han dependido tradicionalmente del
servicio y mantenimiento de automdviles para lograr una parte importante de sus ingresos.
Ahora, su rentabilidad se ve amenazada por una tendencia
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de los propietarios a realizar ellos mismos el servicio de sus automéviles y por el hecho de
que los automéviles japoneses, en general, van requiriendo cada dia menos servicio. Esto
exige que se vuelva a definir la funcién de las gasolineras. En vez de «el lugar que
proporciona gasolina y servicio a los automaéviles», el concepto podria ser «pequefia plaza
para compras de conveniencia con surtidores de gasolina y espacio para aparcamiento». De
esa forma, las gasolineras podrian diversificarse hacia campos como las lavanderias
automaticas, el revelado fotografico o las ventas de pequefios articulos para el hogar, articulos
deportivos, productos para el jardin y plantas.

En los negocios ya maduros, con productos simples que se han vuelto dificiles de
diferenciar desde un punto de vista competitivo, seria absurdo basar las estrategias en el
supuesto de que el producto en si puede lograr una superioridad competitiva. En su lugar, la
mejor forma de lograr un adecuado nivel de participacion del mercado o de rentabilidad
provendria de una estrategia disefiada para mejorar la imagen de la marca o del producto de la
empresa y su red de ventas.

Una vez mas, puesto que el desarrollo de la industria alimenticia muestra tendencias a
sobrepasar la expansion de las instalaciones deportivas y de esparcimiento, es probable que
surja un incremento gradual en el nimero de personas con problemas de salud debidos al
sobrepeso. Por lo tanto, un negocio que ofrezca varias combinaciones de productos y servicios
para el control del peso (como productos médicos y farmacéuticos, equipos para ejercicios en
casa, manuales para la salud, clases de ejercicios y servicios de consultoria) es probable que
encuentre muchos chentes.

Aquellos directivos que se limitan a desarrollar planes para un dominio de negocios
previamente definido, a lo sumo lograran mejorar el disefio de sus productos o reducir sus
costes. Esta situacion, tipica de las grandes compafiias, ha sido llamada el sindrome de las
grandes corporaciones, y no existe la mas minima probabilidad de que de ella surjan
decisiones de negocios con mucha visién ni productos de éxito internacional. Existen miles de
oportunidades de negocios a nuestro alrededor. Lo Unico que nos impide llevarlas a cabo es la
falta de una forma creativa de ver el &mbito de negocios y los clientes a los que deseamos
Servir.

Estos son algunos consejos Utiles para identificar las fuerzas en pugna y seleccionar las
verdaderas oportunidades de negocios cuando se piensa en los tipos de productos o servicios
que podrian ofrecerse.

Analice todos los aspectos econémicos de los usuarios que se encuentren dentro del dominio
de negocios ya definido. Puesto que lo que se persigue es captar a un grupo de usuarios que
tiene en comln una funcién objetivo especifica, bastard con comprender los aspectos
econdmicos del usuario de un segmento escogido; no es necesario analizar el mercado total.
Cuando se haya identificado el grupo de usuarios seleccionado, un profundo conocimiento de
todos sus aspectos econémicos ayudara a identificar cuales son las oportunidades de mejorar
los beneficios econémicos del usuario.

« Si esta en una industria de servicios, analice hasta qué punto le resulta conveniente, en tiempo
y en trabajo, su servicio al usuario, considerando que no se realiza ningin cambio en los
sistemas actuales. Crear un nuevo sistema en una industria
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Un nuevo negocio de servicio a gran escala puede desarrollarse estableciendo para el servicio un precio
que esté por debajo del punto de equilibrio, para ese mismo servicio, de un pequefio y eficiente negocio.

Dos ejemplos:

Nuevos negocios [Afinacién de pianos

Restauracién de superficies metdlicas.

Mercado meta Propietarios de pianos. [dos Tos hogares.

Contenido del servicio Afinacion en 15 minutos con la ayuda de un

afinador electrénico.

Eliminacién de 6xido, manchas y corrosién de|
la superficie metélica de productos en uso en|
cada hogar -por ejemplo, cuchilleria, baterias|
de cocina. bicicletas, aparatos.

Racionalidad del mercado Casi siempre los pianos familiares estan
desafinados porque los servicios de afinacion

existentes son muy caros.

La mayoria de estos productos casi no reciben
servicio después de haber sido comprados vyj
después de cierto tiempo su apariencia es
desagradable. A los duefios no les gusta que|
sus cosas se vean viejas y estarfan dispuestos
a pagar porque se les restaurara su apariencial
original.

Factores clave de éxito Visitas planeadas con cuidado.

Control de costes.

Tecnologia para quitar 6xido y manchas.
Asegurar/entrenar mano de obra cualificada en
el manejo de herramientas y productos
quimicos.

* Reducir el tiempo de visitas; minimizar el
tiempo de viaje.

+ Organizacién a nivel nacional, reconocido
por su fiabilidad.

 Contratos para afinaciones periédicas.

Tamafio del mercado 15%$/afinaccén/afio * 6 millones de pianos = 909

millones/arto (3 600 trabajos de afinacién).

5%/operacion/2 afios* 10 millones de hogares
- 25 millones/afio (1 000 puestos de trabajo).

Figura 16.2. Creacion de un negocio de servicio.

de servicios requiere generalmente una fuerte inversion en costes fijos; por esta razén, para
tener éxito, la mejor forma de realizarlo consiste en sacarle todo el provecho al sistema
existente y ofrecer servicios «adicionales» (ademas de que es la menos arriesgada). Una vez
que se haya identificado un posible beneficio adicional o un éarea de provecho, sera vital
alcanzar cierto volumen minimo en el menor tiempo posible para obtener las ventajas de las
economias de escala, dado que s6lo después de hacer que el precio del servicio se encuentre
en un nivel de aceptacion general, puede esperarse la rapida expansion del negocio. Una
inversion insuficiente es la mejor manera de destruir una oportunidad de negocios basada en
una idea o concepto nuevos, por muy revolucionarios que éstos sean. La ganancia prevista
de un determinado servicio siempre debera evaluarse en comparacion con el precio que el
usuario esté dispuesto a pagar.

» Comprenda las razones basicas por las cuales el sistema existente es generalmente aceptado,
y luego cuestione estos supuestos fundamentales.

Una de las mejores formas de lograr una diferenciacién competitiva consiste en exagerar los
factores clave de éxito para un negocio dado. La Figura 16-2 ilustra
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la forma en que este método para originar nuevos conceptos de negocios puede aplicarse a una
empresa de servicios. Cuando se trate de identificar las nuevas oportunidades de negocios por
medio del andlisis de las relaciones causa-efecto de esta forma, deberd ponerse especial
atencion a: 1) el segmento objetivo, es decir, aquellos clientes a los que se les va a ofrecer el
servicio o el producto; 2) la naturaleza especifica del servicio y su justificacion en términos
del usuario; 3) los factores clave del éxito que se perciben; 4) la facilidad con la que los
competidores podrian entrar en el segmento escogido y como se les podria obstaculizar la
entrada, y 5) el tamafio del mercado de este nuevo negocio vy la cantidad de la inversion que
dicho potencial puede justificar.

El éxito de empresas como Honda, Seiko y YKK en el establecimiento de marcas
intemacionalmente reconocidas evidencia el fantastico trabajo que realizaron para comprender
las relaciones causa-efecto determinantes y articuladas de una forma concisa, simple y l6gica.
En mi opinidn, cualquiera que intente crear un nuevo negocio obtendrd un enorme beneficio si
logra describir la estrategia de negocios proyectada con una sola frase breve y coherente. La
incapacidad de articular una estrategia en una sola frase incisiva, pero natural, es indicio
seguro de que hay algo equivocado en la estrategia misma.

La confrontacion entre opciones criticas

Una vez que se haya trazado la estrategia para la comercializacion de una idea de negocios
creativa, pueden abrirse varios caminos opcionales para su implantacion, haciendo que la idea
de un prolongado esfuerzo de implantacion parezca la méas atractiva posible. Es imperativo no
caer en esta tentaciéon. Los empresarios experimentados tienen mucho cuidado en no
desperdigar sus preciosos recursos geren- ciales —tiempo, dinero y personal— en demasiadas
areas. En vez de esto, se dedican a conquistar, de uno en uno, cada factor clave del éxito. El
principio viene a ser el mismo que se aplica cuando se persigue un desarrollo tecnoldgico
revolucionario y se cuenta con recursos gerenciales limitados. La distribucién preferencial del
capital a las areas mas criticas es la regla de oro para lograr un posible acierto.

Es algo parecido a apostar en el hipddromo. Si se apuesta a todos los caballos en todas las
carreras, solo se ganard lo que corresponda a los ganadores de cada carrera; sin embargo, si
dentro de los ganadores no hay alguno que haya salido con todas las probabilidades en su
contra, muy pronto se estara en quiebra. Por otra parte, si se apuesta todo el dinero a un solo
caballo como ganador, se corre el riesgo de no poder recuperar la apuesta si el caballo pierde o
ni siquiera se clasifica. Las probabilidades de ganar son mejores si, después de considerar con
cuidado todos los factores clave —los antecedentes del caballo, la competencia, las condicio-
nes de la pista, etc., asi como su propio instinto de apostador— se seleccionan algunos
caballos clave. El arte consiste en dar con el equilibrio 6ptimo entre una excesiva dispersion
de los recursos y una innecesaria ida a la quiebra —un equilibrio que difiere en cada situacion
de negocios, de acuerdo con la disponibilidad de recursos y la diversidad y calidad de las
opciones aplicables.
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En Jap6n, las compafiias con buenos resultados han demostrado una sorprendente eficacia
para transferir su atencién gerencial de una funcién a otra a medida que el equilibrio va
moviéndose entre los distintos factores clave del éxito del negocio. Estos desplazamientos, que
ocurren como resultado de cambios en el medio ambiente, por un lado, y de cambios en el
grado de intefnacionalizacion y de sofisticacion, de la corporacion, por otro, proporcionan una
base muy eficaz para desarrollar una estrategia paso a paso. Las empresas que toman el camino
opuesto —es decir, la explotacion simultanea de todas las funciones y de todas las regiones de
mercado— inevitablemente acaban por dispersar sus recursos en una capa tan delgada que no
logran establecer ninguna funcion potente y diferenciable, y terminan disipando todo su
impetu competitivo.

Compérese lo anterior con la estrategia seguida por compafiias como Honda y Seiko, que
hoy en dia se consideran empresas mundiales. Ambas empezaron por penetrar por la parte
inferior de un mercado que ya habia sido establecido por sus competidores occidentales.
Después de establecer una base de conocimientos en tecnologia de produccién y de acumular
experiencia en el disefio y fabricacion de estas lineas de productos, ambas empezaron a
movilizarse hacia la parte alta del mercado. Su meta no era cubrir toda la gama de productos ni
abarcar todos los segmentos de clientes. Otras compafiias japonesas han seguido una estrategia
similar: desarrollo de una fuerza competitiva suficiente, extension de la linea de productos
hacia los segmentos de precios intermedio y alto, y después expandir gradualmente los
mercados meta al resto del mundo.

En las primeras etapas de una estrategia de este tipo, la empresa en cuestién aln debe
lograr la competitividad en precios; por ello, lo mas probable es que primero trate de lograr
economias de escala antes de buscar el establecimiento de una conciencia de marca. Por esta
razén, esta compafiia estara preparada para desempefiar el papel de FEO (fabricante de equipo
original) para depender, de forma estancada, de un distribuidor, en vez de desperdiciar sus
recursos prematuramente en ventas y comercializacion internacionales. Esto le permitira ganar,
lo méas pronto posible, ese volumen de ventas que es la base necesaria para generar beneficios
de produccion y, asi, convertirse en un competidor mundial reconocido, aunque todavia no sea
una compafiia totalmente funcional. Una vez alcanzadas las economias de escala requeridas, la
compafiia ird desprendiéndose gradualmente de su papel de proveedor de equipo original y se
desplazaré hacia el establecimiento de su propia marca y de su red de distribucion. En esta
etapa, la combinacion de productos competitivos y los principios de una conciencia de marca
probablemente den a la empresa algin grado de diferenciacion respecto a sus competidores.

Aunque parezca extrafio, cada industria en la que los japoneses han seguido esta estrategia
cuenta, por lo menos, con dos competidores japoneses: Sharp y Casio, en calculadoras
personales; Technics, Pioneer y JVC, en equipos estereof6ni- cos; Panasonic, Sony, Toshiba e
Hitachi, en televisores; Canon, Nikon, Kénica y Olympus, en cadmaras; Teac y Akai, en
grabadoras; Honda, Yamaya, Suzuki y Ka- wasaki, en motocicletas; MHI e IHI en
construcciones navales, etc.

Aun cuando se encuentran firmemente establecidas en los mercados internacionales, las
compafifas japonesas siguen disputandose entre si el liderazgo mundial. Por ello, la
competencia global constituye, en gran medida, una lucha entre compe-
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tidores japoneses —una lucha en la cual los competidores occidentales de movilizacién mas
lenta estan siendo rebasados—. Evidentemente, la libre competencia en estas industrias a nivel
mundial tenderd a desaparecer, ya que las compafiias japonesas supervivientes seran
competitivamente tan poderosas que sus rivales occidentales no podran salvar la brecha por el
ambito sociopolitico en el que operan.

En caso de ocurrir esta polarizacion, parece inevitable que lo siguiente sea una economia
de bloqueo, salvo que los japoneses logren disminuir su celo competitivo para poder coexistir
en paz como miembros del mundo industrializado libre. En estos momentos, las diferencias
entre Japon y los demas miembros de la OCDE en métodos de disefio y produccién y en
flexibilidad social y organizativa casi excluyen todo tema de interés mutuo sobre el que
pudiesen basarse negociaciones comerciales razonables.

Una medicion realista del progreso

Uno de los elementos mas criticos de las estrategias es el tiempo. A pesar de que su meta haya
sido escogida con toda correccidn y su estrategia sea la precisa, una compafiia siempre estara
constrefiida, hasta cierto punto, por las limitaciones de los recursos con que cuenta y de su
potencial disponible. Las empresas que triunfan programan sus estrategias en consecuencia.
Se han dado cuenta de que un progreso sostenido paso a paso representa una forma mas segura
de ganar que el golpe de todo o nada, el cual puede acabar en agotamiento mucho antes de
llegar al objetivo. La historia de los fracasos corporativos japoneses estd plagada de com-
pafiias que se extralimitaron de esa forma, sobre todo por haber realizado especulaciones mal
calculadas. Ataka quebr6 al adquirir su refineria canadiense y Mitsui se enfrenta a serias
dificultades por sus inversiones de alto riesgo y altos rendimientos en Iran. Estas compafiias
no tenian por qué haber corrido los riesgos que corrieron. En cada caso, lo que se realizé fue
deliberado. Simplemente se extralimitaron por querer situarse por encima de sus competidores
lo més pronto posible.

Las empresas que se lanzan a una diversificacion horizontal basada en generalidades
tecnolégicas proporcionan un ejemplo muy adecuado de este principio. Debido a que estas
empresas no entienden perfectamente lo que hace falta para tener éxito en los nuevos
mercados a los que se lanzan, tanto su control sobre el mercado como sus relaciones con los
usuarios finales resultan incompletos. Con mucha frecuencia, una compaiiia diversificada de
este tipo se encuentra con que cada una de sus lineas de productos no es rentable en ninguno
de los segmentos del mercado seleccionados, aun cuando los productos en si mismos pueden
ser perfectamente satisfactorios. La direccion no se da cuenta de que la clave de los beneficios
en un segmento dado del mercado reside en el control total de los factores clave de éxito para
ese mismo segmento. Para poder captar los factores clave de éxito de un segmento meta y
acumular la experiencia comercial necesaria para sacarles el mayor provecho, se requiere una
sustancial inversion de tiempo y dinero, paso a paso a un claro escenario estratégico.

¢Qué hacer si se ha descubierto una oportunidad de negocio que las demas compafiias
todavia no se han dignado explotar, y se padece una fuerte carencia de recursos?
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En esta situacion deben analizarse las opciones disponibles y evaluar los pros y los contras
de forma cuidadosa y realista. Por ejemplo, supongamos que una compafiia de la creciente
industria de la automatizacion de oficinas decide participar en el negocio del procesamiento de
textos sélo por su capacidad tecnoldgica en ordenadores y el manejo de documentacion.
Aunque posea muchos elementos de la tecnologia requerida, asi como la red de distribucion
necesaria, esa compafiia carecerd de la tecnologia del tubo de rayos catédicos (TRC) y de los
conocimientos en procesamiento de textos que precisara para tener éxito. La brecha entre los
puntos fuertes actuales de la compafiia y la oportunidad identificada tiene que salvarse, ya sea
por medio de la investigacion y el desarrollo o uniéndose a otra empresa que ya cuente con la
tecnologia y los conocimientos.

Las implicaciones estratégicas de estas dos alternativas difieren tanto en relacion con el
tiempo que ha de transcurrir antes de poder llevar el producto al mercado, como a los recursos
gerenciales totales que se precisan para realizar el proyecto. La compafiia debera asignar a
todos sus ingenieros de desarrollo para que eliminen el cuello de botella tecnolégico,
probablemente a expensas de echar a un lado otras oportunidades de negocios, o si no, tratar de
Ilegar primero al mercado utilizando la tecnologia de cualquier otra compafiia que le servira de
escaldn inicial. La primera opcién puede implicar un alto riesgo si no obtiene resultados fa-
vorables el esfuerzo interno de desarrollo, pero también ofrece un mayor potencial de
rendimiento. La segunda opcién puede ofrecer un riesgo mucho menor, pero las posibilidades
de ganancia son, o podrian ser, bastante mas pequefias (excepto, tal vez, si la direccién decide
comprometer todos sus recursos para triunfar en el negocio). La seleccién entre las dos
alternativas esté en funcion del tamafio del riesgo que la compafiia esta dispuesta a recorrer y
de lo vital que considere el elemento tiempo. Si la rapidez es critica para una empresa que
desea establecerse competitivamente en el mercado de equipos para el procesamiento de
textos, lo més probable es que elija la opcidn que le ofrezca una ventaja en tiempo.

Las personas con vision y los empresarios triunfadores casi siempre toman este tipo de
decisiones con un excepcional grado de acierto. Por ejemplo, Matsushita se asocié con Philips
con objeto de aprender la tecnologia de la electronica formando una empresa conjunta con el
50% de participacion cada una de ellas. También adquiri6 una compafiia productora de
equipos de telefax, la Matsushita Denso, en vez de desarrollar este negocio dentro de alguna de
sus empresas subsidiarias, como la Matsushita Telecomunicaciones. Estos movimientos
reflejan una asombrosa vision, porque todas estas tecnologias podrian, eventualmente,
cobijarse bajo un solo paraguas llamado sistemas para la automatizacion de oficinas.

Por su parte, la Tokyo Electric Company se retird de la produccion de registradoras
mecénicas cuando vislumbrd la oportunidad —una en un millén— de establecer una posicion
de liderazgo en el mercado japonés de registradoras al pasarse a la manufactura de
registradoras electronicas. Penetrd en el nuevo segmento con amplitud y poderio, lo que le
costd el que sus operarios capacitados dejaran de serle Utiles porque sus recursos ya no le
permitian seguir produciendo registradoras mecéanicas y electrénicas al mismo tiempo. De
haber intentado esto Gltimo, sus recursos se habrian debilitado hasta tal punto que no hubiera
podido causar ningun impacto competitivo de importancia. En lugar de eso, concentrd sus
recursos, y al
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cabo de varios afios, llegé a captar el 40% del mercado japonés de registradoras electrénicas.

En calculadoras, Sharp se ha aferrado a la estrategia de explotar al maximo la tecnologia
de cristal liquido. Mientras sus competidores han seguido estrategias mal definidas,
diversificando sus productos para incluir tanto calculadoras de cristal liquido como de diodos
emisores de luz, impresoras de escritorio, calculadoras cientificas y otras, Sharp disefié mas
fina la calculadora personal de bolsillo para hacer de la delgadez el nombre del nuevo juego
competitivo. Su mentalidad exclusivista le rindié los frutos esperados. Donde, en 1975,
existian cuarenta y cinco compafiias produciendo calculadoras de bolsillo, ahora sélo quedan
dos importantes fabricantes. Los demdas agotaron sus recursos en el camino.

Seiko es otro buen ejemplo de una empresa que atesora sus recursos manteniéndose, en
este caso, fuera del mercado de relojes digitales de bajo precio. Aunque Seiko era poseedora
de las tecnologias de relojes de cuarzo, tanto digitales como analdgicos, se concentrd en la
expansion de su red de distribucion y en la dominacidn de la parte alta del mercado de relojes
analdgicos de cuarzo en vez de luchar por el volumen de los relojes digitales de poco valor
agregado.

No fue hasta 1979, momento en el que compafiias como Casio entraron con fuerza en el
mercado de relojes digitales de bajo coste, cuando Seiko por fin se decidié a contraatacar a
Casio y a otros fabricantes de relojes digitales de bajo coste de Hong Kong. Sin embargo, y
con objeto de proteger su competencia en precios, en lugar de utilizar su marca Seiko, la
compafiia lanz6 una nueva marca, Alba.

Es muy probable que Seiko haya intentado modificar de forma gradual su produccion de
relojes mecénicos hacia relojes digitales con el prop6sito de emplear el talento de sus
operarios durante el periodo de transicion. En todo caso, la rapidez con que se efectud la
transicion no pudo haber sido mayor. La directiva debié pensar que la tecnologia analdgica,
que absorbe mas operarios que la digital, podia brindarle un campo de batalla mas favorable,
por lo menos durante el periodo de transicion a partir de los relojes mecanicos, hasta que los
operarios estuvieran adecuadamente redistribuidos. Esta fue una estrategia altamente
sofisticada, muy distinta a la que siguen ciertas compafias que comercializan sus productos
solo porque cuentan con la tecnologia para fabricarlos bien. Respaldando su gradual transicién
hacia la electronica digital Seiko realizaba un esfuerzo controlado y concentrado por
establecer un poderio mundial en los aspectos de imagen, marketing y distribucién que
pudiese resistir los embates de la competencia en el caso de desatarse una guerra de precios;
ademas, Seiko seguia incorporando avances tecnoldgicos (como el cuarzo doble) que le
permitiesen controlar un mayor porcentaje de la industria relojera mundial en el futuro. Yo
creo, sin embargo, que en el peor de los casos, Seiko seguramente se estaba preparando para
luchar en cualquier terreno. Las tecnologias de Seiko han acabado con la competencia de
siglos sobre la exactitud de todo tipo de relojes, y ahora la competencia se lleva a cabo en el
campo del disefio y de la distribucidn.

Veamos otro ejemplo. A pesar de ser muy activo en la investigacion y desarrollo
electrénico, Matsushita nunca se habia dedicado a fondo a comercializar sus semiconductores
(en especial los CIG y CIGE). Aunque participaba en el negocio de las telecomunicaciones,
casi desde un principio dejé el negocio de los ordenadores
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y nunca ha vuelto a entrar en ese mercado. Al mismo tiempo, sin embargo, estaba
desarrollando tecnologias que le permitieran volver a estos mercados en cualquier momento.
En la actualidad, una compafiia que se involucre en el negocio de los semiconductores se
encontrara de pronto en medio de una guerra de precios en contra de las empresas establecidas
y tendré escasas o nulas posibilidades de obtener alguna ganancia. Con todo, las tecnologias de
circuitos integrados y de CIG de Matsushita son lo bastante avanzadas como para proporcionar
a la compafiia uno de los mejores potenciales de la industria en lo referente a dispositivos de
doble carga y a microprocesadores. Empleando estos dispositivos, ha desarrollado un proceso
de fotocopiado en papel estandar de alta velocidad que le podria permitir entrar en el negocio
de las fotocopiadoras si asi lo decidiera.

Al combinar todas estas tecnologias, Matsushita podria llegar a convertirse en el h'der en
camaras de videotape, camaras electrénicas, fotocopiadoras de papel estandar, telefax, y robots
industriales, utilizando en cada una de ellas sus sensores de imagen y procesadores, asi como
algunos de sus actuadores. Es de presumir que la estrategia a largo plano de la compafiia
incluye la entrada en el negocio de la imagen digital cuando la industria muestre claros signos
de ir en esa direccion; en todo caso, se encuentra en una estupenda posicion para captar el
gruego de esos mercados cuando llegue el momento. EI hecho de que hasta ahora Matsushita
se haya abstenido de entrar en esos negocios es, con toda seguridad, un claro reflejo de una
decision estratégica muy bien sopesada por parte de su equipo directivo.

Por una razén similar, GE, el fabricante de productos eléctricos mas grande del mundo, se
ha retirado de forma temporal de los negocios de ordenadores y de semiconductores. Esto no
debe interpretarse como una retirada en el sentido geren- cial normal, sino mas bien como un
medio deliberado para cumplir con ciertos objetivos de negocios que de otra forma no podrian
alcanzarse. Son demasiadas las compafiias que han fracasado por meterse en muchos negocios
sin una idea concreta de los recursos que van a requerir y consumir a largo plazo para poder
tener éxito. Todos estos casos contienen la misma moraleja: La selectividad y un enfoque
secuencial constituyen una vital condicion previa para cualquier decision de negocios acertada
y con visién.

Cenirse a lo elemental

Si una empresa cumple con todas estas condiciones de vision, lo mas probable es que le vaya
muy bien. En ocasiones, sin embargo, una compafia con aparente vision pierde el rumbo,
debido a que un lider empresarial se olvida de las razones fundamentales de su éxito: el
segmento meta original y los factores clave de éxito que se le aplican a los puestos sobre los
cuales se basa el objetivo original del negocio. Consideremos estos ejemplos:

« Las tiendas de descuento basan su estrategia en esta ecuacion: El beneficio es igual al precio
menos los costes por el nimero de ventas. En consecuencia, se olvidan del servicio y deméas
adornos, y s6lo compiten en base a precio y volumen; ésta es, grosso modo, la formula que
utilizan las tiendas de descuento para
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hacer dinero. Pero cuando una de estas tiendas alcanza el triunfo y la fama, ocasionalmente
el hombre de empresa que la dirige empieza a sufrir un gradual cambio de personalidad.
Comienza a comportarse como ejecutivo de una gran corporacion y, por consiguiente, sus
objetivos se modifican. La vanidad lo impulsa a remodelar las tiendas, a adquirir productos
de mayor categoria, a ofrecer y anunciar servicios al cliente, y posiblemente a pagar
mayores sueldos y brindar a sus empleados generosas prestaciones —Ilo cual sélo significa
mayores costes—. En ese momento, la ecuacion deja de funcionar, a no ser que la que fue
una tienda de descuento aumente sus precios o funcione sin ganancias. Al olvidarse de la
férmula original de éxito en ese negocio, el directivo pone en peligro su supervivencia.

El éxito de cualquier fabricante de componentes reside en su habilidad para proveer
componentes de alta calidad y bajo precio a los fabricantes finales. Sin embargo, cuando el
volumen de negocio de un fabricante de componentes adquiere grandes proporciones,
empieza a molestarle su imagen de proveedor y subcon- tratista. EI complejo de inferioridad
resultante puede incitarle a lanzarse a la produccion de ensamblajes finales, a pesar de no
contar ni con la experiencia ni con la red de distribucion para llevar esos productos a los
usuarios finales.

Para comercializar con éxito productos terminados de consumo, una compafiia requiere
una red de distribucidn que llegue hasta los usuarios méas dispersos y desconocidos. La red
de distribucion tradicional de un tipico fabricante de componentes, sin embargo, sdlo llega
hasta los agentes de compras de los fabricantes de los articulos finales. Puesto que el
empresario probablemente nunca ha realizado un concienzudo analisis de las necesidades
reales de los usuarios, su mas preciso enfoque de lo que es una diferenciacién competitiva
tiene todos los visos de ser un concepto del producto tan peculiar que en nada se parezca a
las necesidades reales de los usuarios.

Sin tener una idea clara de lo que implica vender productos terminados a los
consumidores, este fabricante de componentes también se va a encontrar en pugna con sus
clientes tradicionales: los fabricantes establecidos de productos finales. Por ello, puede estar
poniendo en peligro el ndcleo mismo de su negocio antes de que logre concretar su
ambicidn de convertirse en un fabricante de productos finales. (De forma parecida, muchas
veces se apodera de las compafiias de bienes industriales una fatal urgencia por meterse en
negocios de bienes de consumo.)

La rentabilidad de una cadena de restaurantes de comida econdmica depende de su
habilidad para conseguir una alta rotacion de la clientela mediante un mend muy limitado.
No obstante, a menudo la competencia que le presentan los restaurantes familiares la
impulsa a ampliar su mend, lo que reduce la rotacion de sus inventarios e incrementa el
desperdicio de alimentos. Esta es la receta para un fracaso seguro.

Los Ferrocarriles Nacionales de Japon aprovecharon su posicion monopoh'stica para forzar
al gobierno a reglamentar a las compafiias privadas de autobuses y de ferrocarriles, con lo
cual se les negaba el acceso a las rutas rentables. Cuando el advenimiento de la era del
automovil de pasajeros hizo posible que las personas viajaran en el momento y por las rutas
que mas les gustaran, los ferrocarriles
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perdieron rapidamente una gran proporcion de sus pasajeros y de su carga. A pesar de ello,
todavia en la actualidad siguen operando de acuerdo con las bases que estaban en vigor
cuando la gente no tenia mas remedio que depender de los malos servicios que brindaban
los ferrocarriles para ir de un lugar a otro. El resultado de todo esto es que las huelgas son
muy comunes y los aumentos en las tarifas se suscitan cada afio sin que por ello los
directivos dejen de seguir disfrutando de una placentera vida a expensas de los
contribuyentes.

« Cuando un pais empieza a exportar fabricas (es decir, a invertir en instalaciones de
produccion) hacia el mundo en vias de desarrollo, significa que, a largo plazo, el pais
industrializado acepta retirarse del negocio en cuestion o, por lo menos, a dejar de exportar
hacia los paises en los cuales se va a vender la produccién de las nuevas instalaciones de
ultramar. Estas inversiones se justifican en el caso de una compaiiia que tenga una estrategia
de diversificacion a largo plazo hacia nuevos negocios, nunca en otro caso.

No obstante, en la actualidad vemos a casi todas las industrias pesadas buscando
oportunidades de exportar fabricas, olviddndose —consciente o inconscientemente— de
esta relacion de causa-efecto. Esta claro que una vez que las naciones en vias de desarrollo
tengan nuevas plantas en operacion e incrementen su capacidad para abastecer los mercados
de exportacién, no sélo sacaran a las naciones industrializadas de estos mercados, sino que
también acabaran por enfrentarseles, como poderosos y nuevos competidores, en sus
propios paises de origen.

« En la industria del caucho una consecuencia inevitable del cambio de las llantas de capas
diagonales a las méas resistentes de capas radiales, que duran casi el doble, provocara
posteriormente una contraccion del mercado de Ilantas de recambio. Esto a su vez, significa
que, a largo plazo, los fabricantes de llantas deberan reducir su dependencia de este
producto y diversificarse hacia otros campos. No obstante, en lugar de buscar con sensatez
estrategias de diversificacion, la mayoria de los fabricantes de llantas mas importantes del
mundo se solazan disfrutando del actual auge de las llantas radiales. Dificilmente podrian
encontrar una mejor forma de seguir el triste ejemplo de la industria textil.

« Los astilleros, las compafiias constructoras de plantas de energia y los demas fabricantes de
bienes de capital cuyos productos tienen una vida Util bastante larga, deberian equilibrar de
forma racional su capacidad de produccion con las necesidades del mercado de recambios.
Sin embargo, cominmente estos fabricantes instalan mayor capacidad productiva de la
necesaria para hacer frente a los puntos maximos de la demanda a corto plazo,
caracteristicos de las épocas de crecimiento, solo para acabar pagando el precio de una
inversion fija excesiva cuando la demanda disminuye. No es sorprendente el que el actual
desplome en la construccion de barcos a raiz de la crisis de los productos energéticos de
1973 haya forzado a los navieros japoneses a realizar una conjunta y dréstica disminucion
de su capacidad productiva.

* A medida que los aparatos de grabacion de videotape van penetrando en los mercados de
consumo, para todos es obvio que las ventas de peliculas de 8 mm de esa industria tendran
que sufrir una disminucion. No obstante, algunos fabricantes de equipo de 8 mm siguen
tratando de prolongar la vida de este inevitable perdedor desarrollando una pelicula
instantanea de 8 mm o agregandole sonido.



Toma de decisiones a futuro 191

Cualquier negocio que triunfe debe su crecimiento y su éxito a determinados factores
causales. Si los pierde de vista, su crecimiento y hasta su supervivencia estaran pronto en
peligro, porque cualquier negocio al que se le permite ir a la deriva algin dia acabara por
fracasar. Un empresario con vision en ninglin momento se olvida del segmento de mercado al
que sirve, ni del tipo de servicio que ofrece a cada grupo de clientes, ni del tipo de mecanismo
mediante el cual obtiene sus beneficios. Mientras tenga claro esto en su mente, se mantendra
sensible a cualquier cambio que ocurra en el mercado y que puede ser la sefial de un cambio en
las razones fundamentales de la existencia de su negocio.

Un empresario como éste cambiard la direccion de su negocio no por razones personales o
de sentimientos, sino por un sano conocimiento y comprension de las necesidades que
originaron tal decision. A primera vista puede parecer que ha modificado su curso bésico. En
realidad, cual un cazador que balancea su rifle a medida que su presa se mueve dentro de su
campo visual, lo que esta haciendo es simplemente ajustar su punteria para dar en el blanco
original. No hay nada més alejado de esto que el frecuente caso de la empresa que pierde de
vista los supuestos bésicos que le permitieron alcanzar el éxito y deja que el destino controle
su futuro.

Dos condiciones necesarias de vision son, por lo tanto, una clara definicién del dominio
del negocio y una clara estrategia para introducirse en él con rentabilidad. Pero eso no basta.
El hombre de negocios con vision debe distribuir sus recursos gerenciales con moderacion,
programar su estrategia con realismo y adherirse consistentemente a sus supuestos basicos.
Pero si el mundo cambia, esta listo y dispuesto a cambiar el rumbo sin demoras. Tomados en
conjunto, estos requisitos son los ingredientes necesarios y suficientes para una toma de
decisiones con vision, y, a su vez, las condiciones que constantemente cumplen los
empresarios con éxito.
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¢ Existe la formula del éxito estratégico?

Casi todos conocemos la formula de Tomas Alva Edison para producir un invento genial: «1
% de inspiracion, 99 % de transpiracion». Esta misma relacion se aplica a cualquier esfuerzo
creativo, inclusive al desarrollo de una estrategia de negocios.

Pero no nos dejemos confundir con la proporcion. La chispa de la idea es esencial. Sin
ella, las estrategias no dejan de ser estereotipos. Pero transformar en realidad esa idea
convirtiéndola en una estrategia ventajosa implica una metodologia, cierta disciplina mental y
gran parte de arduo trabajo.

Hasta ahora hemos examinado los procesos mentales 0 modelos de pensamiento de la
parte «transpiracion» de la estrategia. Sin embargo, cuando se llega a la inspiracion creativa,
nuestra labor se hace mucho més dificil. Resulta mucho méas fécil reconocer una idea que
definirla Tal vez deberiamos decir que la inspiracién creadora es la habilidad para combinar,
sintetizar o reacomodar fenémenos sin relacion previa de manera que la mezcla resultante sea
mas provechosa que cada uno de sus componentes.

¢Qué significa todo esto para el estratega? ¢Puede ensefiarse la creatividad? Tal vez no.
¢Puede desarrollarse conscientemente? Es obvio que asi lo creo; de otra forma, no habria
escrito este hbro. Los genios inventores como Toméas Edison o Ed- win Land son, por
definicion, raras excepciones. Para la mayoria de nosotros, la inspiracion creadora es como un
tizén ardiente que debe atizarse para que brille. Creo firmemente que cuando todos los
ingredientes necesarios estan presentes —sensibilidad, volumen y receptividad— puede
educarseles mediante el ejemplo, la direccion y el condicionamiento. En pocas palabras, la
creatividad no puede ensefiarse, pero si puede aprenderse.

De forma mas prosaica, podemos decir que debemos identificar y estimular las
costumbres y condiciones que nutren la creatividad, y al mismo tiempo cristalizar las
restricciones o limitaciones que definen nuestras posibilidades de éxito.

Sentir los limites

De acuerdo con mi experiencia, existen por lo menos tres importantes restricciones que el
estratega de negocios debe siempre estar en condiciones de percibir. Pienso en ellas como las
tres «R» especiales: realidad, receptividad y recursos.
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» Empecemos con la realidad. A diferencia de las personas que desarrollan conceptos
cientificos o de los artistas creativos, los estrategas de negocios —como ya hemos mencionado
en repetidas ocasiones— siempre deben estar pendientes de los clientes, la competencia y el
campo de incumbencia de la empresa.

Supongamos que somos el estratega de un fabricante de bombillas eléctricas. Hemos
decidido tratar de mejorar el producto teniendo en cuenta solamente el punto de vista de las
necesidades del cliente y acabamos presentando una propuesta muy avanzada sobre una
bombilla de larga duracién. ;Cudl seria la receptividad de nuestro empleador respecto a una
formula que haria obsoleta la linea de productos de la compafiia? Sin duda alguna, bastante
negativa. En este mismo sentido, ¢qué harian Guillete o Wilkinson con una estrategia que
acabara con su mercado de hojas de afeitar? ;Coémo podria ganar un fabricante de medias y
panties con un producto que no se rasgara o se corriera?

En su lucha por el predominio en el mercado mundial de televisores en color, creo que los
fabricantes japoneses olvidaron las realidades de su estructura de distribucion interna, a pesar
del peligro que ello representaba. En su deseo por manufacturar mejores productos y mas
fiables, desarrollaron aparatos en color que, por término medio, duraban unos siete afios —casi
més de la mitad de lo que duraban los medelos anteriores—. Dentro de Japdn, los tres
productores mas importantes de televisores en color — Matsushita, Hitachi y Toshiba—
dependen en gran medida de tiendas al por mejor que cuentan con franquicias. Estos
minoristas actualmente pagan las consecuencias, porque la demanda de los consumidores de
aparatos de recambios o de servicios de reparacion es mas baja que nunca.

Por el contrario, la industria dental japonesa, terriblemente consciente de las implicaciones
a largo plazo de una nueva tecnologia, deseché un recubrimiento de pléstico para los dientes
desarrollado en Suiza y que alli es de uso comun. La razén es obvia. Ese recubrimiento, que
tiene la reputacion de retardar efectivamente la caries dental, podria llegar a efectar tanto al
empleo como a los ingresos de los dentistas y de los fabricantes de productos dentales
japoneses.

» Receptividad, u oportunidad, es la segunda consideracion clave que los estrategas de
negocios deben cuestionar. Salvo que el momento sea oportuno —es decir, que exista
receptividad por parte del mercado—, la estrategia propuesta estara destinada a fracasar.

El lanzamiento al mercado japonés, hace una década, de los lavavajillas automaticos es un
ejemplo de estrategia prematura. No sdlo la cocina japonesa promedio era demasiado pequefia
para acomodar el nuevo aparato, sino que el ama de casa promedio no estaba preparada para
recibirlo. La actitud de las amas de casa, muy orgullosas de sus faenas domésticas, era que los
lavaplatos eran para las mujeres perezosas o para las ricas ociosas. Hoy en dia, después de una
década de creciente conciencia sobre el papel de la mujer, del creciente nimero de mujeres
que trabajan y de la acelerada construccion de casas nuevas con cocinas mas amplias, puede
que ya haya llegado el momento de receptividad para los lavavajillas automaticos.

De la misma manera, hace diez afios las unidades trituradoras de basura para fregaderos de
cocina fracasaron en el mercado japonés, pero por una razon dife
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rente. En esta época, el sistema de drenaje de las grandes ciudades del Japén no tenia
capacidad adecuada para recibir ese volumen adicional. Puede que haya llegado ya la
oportunidad de los trituradores de basura.

Por su parte, los fabricantes de amortiguadores neumaticos recibieron un duro golpe a
mediados de los afios sesenta cuando trataron de repetir su éxito de ventas a los fabricantes de
autobuses lanzando amortiguadores para camiones de carga. En ese tiempo, los fabricantes de
autobuses estaban orientados hacia el pasajero, mientras que los fabricantes de camiones no se
preocupaban tanto del confort de los conductores como de un eficiente transporte de las
mercancias. Hoy en dia puede que la historia ya no sea la misma.

Sin embargo, de acuerdo con mi experiencia, un gran nimero de estrategias falla porque
llegan con retraso y no porque sean prematuras. Y si no, vale la pena pensar en todos esos
productores americanos y europeos que perdieron sus ventajas competitivas en los mercados
internacionales porque se resistieron a la automatizacion y la robotizacion hasta que fue
demasiado tarde. Relojes, automoviles y cdmaras son algunos ejemplos que me vienen a la
mente.

Los fabricantes de procesadores de textos que han avanzado a paso de tortuga para
desarrollar y comercializar un producto Gnico que sea eficaz en costes, también pueden acabar
descubriendo que el momento oportuno ya les dejé atrés. En mi opinion, el ordenador
personal, que puede incorporar las mismas funciones mediante un pequefio coste adicional,
estd en muy buena posicion para arrebatar su papel al procesador de texto tanto en el mercado
domeéstico como en el segmento inferior de la automatizacion de oficinas.

Los videodiscos pueden ser otro ejemplo de una estrategia de lanzamiento de producto
tardio s6lo porque demasiados hogares ya han invertido en grabadoras de videotape (GVT). En
Japon, casi el 10% de los hogares —es decir, una importante proporcion del mercado de
productos electronicos de alto precio— ya estan equipados con las GVT; es poco probable que
muchos de ellos acepten convertirse en clientes iniciales de esta nueva tecnologia optativa.

« Los recursos, mi tercera R, constituyen una restriccion tan obvia que resultaria
sorprendente que los estrategas los descuidaran o los olvidaran. Sin embargo, abundan los
ejemplos de estrategias que han fracasado porque sus autores no se percataron de sus
limitaciones de recursos. Tomemos la diversificacién como caso tipico. Son muy pocas las
empresas fabricantes de alimentos que al entrar en el negocio de los productos farmacéuticos
han obtenido éxito; lo mismo puede decirse de los laboratorios farmacéuticos que han tratado
de lanzarse a la fabricacién de alimentos, o de los fabricantes de componentes electrénicos que
se han lanzado a ensamblar productos finales. En la mayor parte de los casos, la razén bésica
es que las compafifas no eran conscientes de las limitaciones de los recursos o habilidades
internas.

Toyota, por ejemplo, logr6 dar el salto cuantico de los telares a los automéviles porque
este Ultimo negocio se inicié y organizé como entidad separada, capaz de producir sus propios
recursos y desarrollar su propio nlcleo de puntos fuertes. Sin embargo, y hasta ahora, los
esfuerzos de esta empresa por entrar en el negocio de la vivienda no han tenido éxito. La razén
muy bien puede ser que Toyota, en vez
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de aplicar el mismo principio y establecer su negocio de vivienda como entidad separada, haya
escogido extraer los recursos necesarios de su organizacion de automéviles. Hasta ahora, esto
no ha resultado rentable para Toyota, porque una organizacién y un estado de animo
orientados a la produccién en masa no estan preparados para afrontar las necesidades del
ecléctico campo de la vivienda.

El irrelevante rendimiento de Suntory en el negocio cervecero es otro ejemplo de una
inadecuada atencion a los recursos internos. A pesar de su respaldo financiero y su extensa red
de distribucién, Suntory no ha podido debilitar la prominente posicion de Kirin en el mercado
cervecero japonés mediante la explotacion de la dominante imagen de sus whiskys. Como
productor de whisky, los puntos fuertes de Suntory estan inherentemente orientados a largo
plazo y, por ello, no estan adaptados a los aspectos econdmicos de la distribucion de cerveza
(es decir, multiples centros de distribucion y relativamente cortas distancias de entrega) o a las
preferencias y habitos de compra de los consumidores de cerveza.

Considérese la reciente situacion de EMI, la empresa inglesa que desarroll6 y lanzo el
primer dispositivo explorador tomogréafico de rayos X por medio de ordenador. Por falta de
recursos para seguir financiando investigacion y desarrollo adicionales y poder comercializar
su producto de forma agresiva, este novato investigador pronto fue ahogado por Siemens, GE
y Philips, que enfocaron sus vastos recursos de investigacion y desarrollo a extender el
concepto original de la tomo- grafia por medio de ordenador a otros haces y rayos, incluidos
los ultrasonidos y las resonancias magnético-nucleares.

Un ejemplo més. En estos momentos, un cierto nimero de empresas japonesas de distintas
industrias esta tratando de ganar terreno en el floreciente mercado japonés de la
automatizacion de oficinas. Entre los participantes, se encuentran fabricantes en general,
compaiiias de productos electrénicos de consumo, organizaciones de telecomunicaciones y
fabricantes de semiconductores. Mi impresion es que su crecimiento en la automatizacion de
oficinas se vera limitado en tanto no extiendan su actual orientacion de hardware para que
incluya ese recurso critico del cual carecen por el momento: ingenieros de software. Para poder
conquistar el 1% de participacion en el mercado japonés de miniordenadores, una compafiia
necesita hasta 150 vendedores expertos.

Condiciones para la creatividad

Estar en linea con las tres R es una condicién previa necesaria para la inspiracion creadora,
pero no basta para encender la chispa del genio creativo en nosotros. Para esto, son necesarios
otros elementos. Es obvio que no existe un enfoque Unico que con toda seguridad nos pueda
transformar en superestrategas, pero si existen algunas cosas que podemos hacer
deliberadamente para reforzar y estimular nuestra capacidad creadora. Algo mas importante
aun, por lo menos en mi opinién, es que necesitamos desarrollar tres condiciones relacionadas
entre si: una carga inicial, una antena direccional y la capacidad para tolerar la «estatica.

» La podemos llamar como queramos —uvision, enfoque, fuerza interna—, pero la carga
inicial debe estar ahi. Es el movil esencial de la creatividad intuitiva. Vimos
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cémo Yamaha, en un principio una compafifa de muebles de madera, se transformé en una
importante fuerza dentro de la industria del esparcimiento por una vision de ese tipo, nacida
del deseo de un hombre por aportar un enriquecimiento positivo a la vida orientada al trabajo
de los japoneses. Con base en esta vision, dio un impulso totalmente nuevo a Yamaha.

Una familia completa de instrumentos y accesorios musicales —oérganos, trompetas,
cornetas, trombones, guitarras, etc — se desarrollé para complementar los pianos de Yamaha.
A éstos siguieron equipos estereofénicos, articulos deportivos, motocicletas y barcos de
recreo. Se establecieron escuelas de musica. Luego vino el Campamento Musical Yamaha,
con su complejo hotelero, su coto de caza, su campo de tiro con arco y otras instalaciones
orientadas al esparcimiento. Hoy en dia, Yamaha planea conciertos; y administra salas de
conciertos; mientras cosecha ganancias, enriquece las vidas de millones de japoneses.

« Silacarga inicial proporciona el impetu creativo, la antena direccional es necesaria para
detectar los fendmenos que, como suele decirse, estan en el aire. Dentro del proceso creativo,
estas antenas son el componente con el que se descubren y seleccionan, del grupo heterogéneo
de acontecimientos y condiciones existentes, las ideas potencialmente rentables que siempre
han estado ahi pero que s6lo son visibles para los 0jos no cegados por la costumbre.

Piense en la forma en que operan estas antenas en el caso del doctor Kazuma Tateishi,
fundador y presidente del consejo de Omron Tateishi Electronics. Tateis- hi posee un
misterioso instinto para sentir cuales son los fendmenos a los que se puede aplicar el concepto
del flujo. Percibe el negocio bancario como flujo de dinero; para él, los atascos de trafico y las
estaciones abarrotadas son flujos de automoviles y personas que han sido bloqueados; las
lineas de produccion son flujos de partes. A partir de esta forma de ver las cosas, surgid el
desarrollo del primer sistema bancario automatizado de Japon, la implantacion de los
controladores secuen- ciales que automaticamente regulan el trafico de acuerdo con las
condiciones del camino y el volumen, y el desarrollo de la primera estacion de ferrocarriles
totalmente automatica del mundo, basada en un sistema 100% automatico que cambia billetes
por monedas, expide boletos y pases de temporada, ajusta las tarifas y opera los torniquetes.
En la actualidad, los sistemas automatizados de Omron se usan en todo tipo de operaciones
industriales, desde la produccion hasta la distribucion. El doctor Tateishi es un ejemplo
extraordinario de un hombre cuyas antenas direc- cionales le han permitido llevar a la practica
su credo de juventud: «El hombre sélo deberia hacer lo que s6lo el hombre puede hacers.

» Los conceptos creativos a menudo tienen un aspecto destructivo o petjudi- cial y un
aspecto constructivo. Pueden hacer pedazos modelos de pensamientos establecidos, amenazar
el statu quo o, en el mejor de los casos, provocar inquietud en la gente. En ocasiones, cuando
las personas se disponen a exponer o a implantar una idea, corren el enorme riesgo de fracasar,
perder dinero, o simplemente hacer el ridiculo. Por esa razon, la decisién de afrontar las
criticas, la hostilidad y aun la mofa parece ser una importante caracteristica de los estrategas
innovadores con éxito, aunque no necesariamente sea una condicion del pensamiento creador.
Para sacar todo el jugo a mi metafora original, a esto le Ilamo componente de tolerancia a la
estatica de la creatividad.
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Tratemos, por ejemplo, de imaginarnos la «estatica» que Soichiro Honda tuvo que
soportar cuando decidid lanzar al mercado su motor «limpio» para automdviles. Por un lado,
s6lo personas que trabajaban con él podria informarnos de la interferencia interna que debid
afrontar. Por otro lado, para nadie es un secreto la fuerte presion que sobre él ejercio el
gobierno para que no entrara en el mercado de los automaviles, ni el ridiculo publico que tuvo
que soportar cuando los expertos de la industria se mofaron de su concepto.

La estética que tuvo que afrontar el doctor Koji Kobayashi de NEC es de tipo diferente. A
pesar de las tendencias industriales que prevalecian en ese momento, se aferré a su creencia
intuitiva (casi veinte afios antes de su tiempo) de que los ordenadores y las telecomunicaciones
acabarian vinculandose entre si, y para lograrlo tuvo que soportar tremendas responsabilidades
financieras, discordias internas y desprecio.

Todo esto me lleva a una Gltima observacion. El éxito estratégico no puede reducirse a
una simple formula, ni cualquier persona puede convertirse en pensador estratégico con sélo
leer un libro. De todos modos, se trata de costumbres mentales y formas de pensamiento que
pueden adquirirse por medio de la préctica, que ayudan a liberar el poder creador de nuestro
subconsciente y a mejorar nuestras probabilidades de producir conceptos estratégicos
triunfadores.

El principal propésito de este libro es animarle a emprender este proceso y a determinar
las direcciones a seguir. EI empleo de ejemplos japoneses para ilustrar mis puntos de vista y
reforzar mis aseveraciones puede haberle dado cierto sabor exdtico, pero, a fin de cuentas, eso
no es lo importante. La creatividad, la productividad mental y el poder de la inspiracion
estratégica no conocen fronteras; por fortuna para todos nosotros, son universales.
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Kenichi
Ohmae,

es conocido mundialmente como “Mr. Strategy” y fue descrito por
Financial Times como "el guri de negocios mas importante de japon”.
Rdemas, 7he Fconomist le selecciond como uno de los cinco mejores
especialistas de management y mas influyentes del mundo. Es uno de
los grandes pensadores de estrategias administrativas del mundo
contemporaneo. Se le conoce como el creador del concepto de la
economia sin fronteras y, como autor, ha publicado mas de 140 libros,
muchos de los cuales estan enfocados al analisis socioeconémico y
empresarial. También ha contribuido con numerosos articulos a
publicaciones de la talla del Wall Street Journal Harvard Business Review,
Foreign Afiairs y Los Angeles Times.

Ohmae fue, durante 23 aiios, socio e McAinsey & Company, Inc., 1a
reputada firma internacional de consultoria y fue director de las
oficinas de Japon. Tiene un doctorado en Ingenieria Nuclear otorgado
por el Instituto Tecnolégico de Massachusetts. En 1992 fundé el
movimiento politico “Reforma de Heisei” para promover y catalizar
reformas fundamentales en los sistemas politicos y administrativos
del japén.

Actualmente, es fundador y director de O/unae & Associate,de JASOICKuna
empresa desarrolladora de software en asociacion con tres empresas
indias, de Plar Home, una plataforma de internet para el hogar, y de
Business Breakthroug, una empresa de television interactiva satelital
enfocada a las empresas. Es el Decano de dos institutos privados en
Tokyo: /shimjuky, dedicado a 1a politica piiblica y Attadcer's Advantage al
desarrollo del espiritu empresarial. También es Profesor de la catedra
Chancellorde Politica Piblica en la Universidad de California (UCLA), en
la Escuela de Investigacion Piblica y Social.
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Management.- Eserategia
"Uno de los cinco mejores especialistas de management
The Economist

"El mejor gurd asidtico de todos 7 rTos. ”
Financial Times I l l ae

Este clasico bestseller le guiara hacia la forma en la que se basa el proceso
del pensamiento estratégico. La meta a largo plazo de las corporaciones
japonesas consiste en convertirse en comercializadoras mundiales, pero su
apreciacion realista sobre la escasez de recursos las ha hecho seguir un
enfoque secuencial, avanzando paso a paso con el tin de prevenir cualquier
carencia que pudiera convertirse en un obstaculo para su crecimiento. Por
ello se han visto obligadas a bus. una gama mas amplia de opciones
estratégicas en produccién, ingenier y mercadotecnia. Ademas, la clave de su
éxito ha sido escoger aquele s campos de batalla en los que no han tenido que
luchar contra las grandes empresas de Occidente.

Debido a las diferencias inherentes de cada pais, no es posible hacer las cosas
como lo hacen los japoneses. Sin embargo, comprender los enfoques
estratégicos que utilizan puede ser un gran apoyo para un buen estratega
corporativo.

F.l1 éxiro estratégico no puede reducirse a una simple férmula, sin embargo,
si se toman en cuenta todos y cada uno de los conceptos detallados en este
libro, es posible desarrollar, mediante la practica, las costumbres mentales y
formas de pensamiento giie nos ayuden a liberar el poder creativo. Esto
incrementara nuestras posibilu ades para producir concep*****AB|PPP**A*gxito ¥ S€
obtenga la ventaja competitivarrAnn
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