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Hace 16 anos, cuando Gary Hamel, entonces profesor en London Business
School, y C.K. Prahalad, profesor de University of Michigan, escribieron “Pro-
posito estratégico”, el articulo sefal6 la llegada de una importante nueva
fuerza al management.

Hamel y Prahalad sostienen que las empresas occidentales se enfocan en
reducir sus ambiciones para adecuarse a sus recursos y, como resultado, s6lo
buscan las ventajas que pueden sustentar. En contraste, las empresas japone-
sas potencian sus recursos acelerando el ritmo de aprendizaje organizacional
y tratan de alcanzar metas aparentemente imposibles. Estas empresas fomen-
tan entre sus empleados el deseo de triunfar y lo mantienen propagando la
vision de un liderazgo global. Asi fue como Canon buscé “derrotar a Xerox”y
Komatsu se propuso “rodear a Caterpillar”.

Este propdsito estratégico usualmente incorpora objetivos ambiciosos, que
obligan a las empresas a competir de maneras innovadoras. En este articulo,

ganador del premio McKinsey, Hamel y Prahalad describen cuatro técnicas

usadas por las empresas japonesas: la construccion de capas de ventaja, la

busqueda de brechas, el cambio de las reglas del juego y la competencia me-

diante la colaboracion.

Propdsito estratégico

por Gary Hamel y CK. Prahalad

La mayoria de las
empresas lideres a nivel
global comenzaron con
ambiciones que superaban
CON Creces sus recursos y
capacidades. Pero crearon
una obsesion por ganar
en todos los niveles de la
organizacion

y mantuvieron esa
obsesion por décadas.

ctualmente, los ejecutivos en mu-
ctores estdn esforzdndose por
ala®las ventajas competitivas de sus
nuevos competidores globales. Estdn
trasladando la fabricacién al extranjero
en busca de menores costos de mano de
obra, racionalizando las lineas de produc-
tos para capturar economias de escala
global, instituyendo circulos de calidad y
produccién justo-a-tiempo y adoptando
précticas japonesas de recursos humanos.
Cuando atn asf la competitividad parece
estar fuera de su alcance, forman alianzas
estratégicas, muchas veces con las mismas
empresas que alteraron el equilibrio com-
petitivo en primer lugar.
Por importantes que sean estas inicia-

tivas, pocas van mds alld de la mera imita-
cién. Demasiadas empresas gastan enor-
mes cantidades de energia simplemente
reproduciendo las ventajas de costo y
calidad que sus competidores globales ya
poseen. La imitacién podria ser la forma
mads sincera de adulacién, pero no con-
duce a la revitalizacién competitiva. Las
estrategias basadas en la imitacién son
transparentes para los competidores que
ya las dominaron. Mds aun, los competi-
dores exitosos rara vez se quedan quietos,
por lo que no es de extranar que muchos
ejecutivos se sientan atrapados en una ca-
rrera que parece interminable, en la que
regularmente son sorprendidos por los
nuevos logros de sus rivales.
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Para estos ejecutivos y sus empresas,
recuperar la competitividad implicard re-
pensar muchos de los conceptos bdasicos
de estrategia.l A medida que la “estrate-
gia” ha florecido, la competitividad de las
empresas occidentales se ha marchitado.
Esto podria ser una coincidencia, pero no-
sotros pensamos que no. Creemos que la
aplicacién de conceptos tales como “calce
estratégico” (entre recursos y oportuni-
dades), “estrategias genéricas” (bajo costo
versus diferenciacion versus focalizacion)
y “jerarquia estratégica” (objetivos, estra-
tegiasy tacticas) ha precipitado a menudo

nos, técnicos y financieros) de los compe-
tidores actuales. Las inicas empresas que
son vistas como una amenaza son aque-
llas que cuentan con los recursos para ero-
sionar los mdrgenes y la participacion de
mercado en el siguiente periodo de pla-
nificacion. Rara vez se toman en cuenta
la capacidad para generar recursos y el
ritmo al cual se construyen nuevas venta-
jas competitivas.

En este sentido, el andlisis tradicional
de la competencia es como una fotogra-
fia de un automdvil en movimiento: en sf
misma, la fotografia entrega poca infor-
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empresa de US$ 2.800 millones con un
ambito de productos que abarcaba un
amplio rango de equipos de movimiento
de tierra, robots industriales y semicon-
ductores. En 1987, Honda fabricaba casi
tantos autos en todo el mundo como
Chrysler. Canon habia igualado la partici-
pacion de mercado global de Xerox.

La leccién es clara: evaluar las venta-
jas téacticas actuales de los competidores
conocidos no ayudard a comprender la
determinacion, energia e inventiva de
los competidores potenciales. Sun-tzu,
un estratega militar chino, lo planted

Para los competidores inteligentes, la meta no es la imitacion
competitiva sino la innovacion competitiva, el arte de mantener
los riesgos competitivos dentro de proporciones manejables.

el proceso de declinacidon competitiva. Los
nuevos competidores globales abordan la
estrategia desde una perspectiva funda-
mentalmente distinta de la que subyace al
pensamiento occidental de gestion. Ante
tales competidores, los ajustes marginales
a las ortodoxias del presente no tienen
mads probabilidades de revitalizar la com-
petitividad que las mejoras marginales
en la eficiencia operacional (el recuadro
“Rehacer la estrategia” describe nuestra
investigacion y resume los dos enfoques
opuestos que observamos en las grandes
multinacionales).

Pocas empresas occidentales tienen un
historial envidiable en cuanto a anticipar
las movidas de los nuevos competidores
globales. sPor qué? La explicacién co-
mienza con la forma en que la mayoria
de las empresas ha abordado el andlisis de
los competidores. Por lo general, éste se
enfoca en los recursos existentes (huma-
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macidn acerca de la velocidad o direccion
del automévil; no dice si el conductor esta
dando un paseo dominical o si esta pre-
parandose para el Grand Prix. Pero mu-
chos ejecutivos han aprendido de penosas
experiencias que la dotacion de recursos
inicial de una empresa (sea abundante o
magra) no es un indicador confiable de su
éxito global futuro.

Recordemos: en 1970, pocas empresas
japonesas poseian la base de recursos,
el volumen de fabricacién o la habilidad
técnica de los lideres industriales estadou-
nidenses y europeos. Komatsu no llegaba
a 35% del tamario de Caterpillar (medido
en ventas), casi no tenfa representacion
fuera de Japon y la mayor parte de sus in-
gresos dependia de una sola linea de pro-
ductos: las excavadoras pequenas. Honda
era mds pequena que American Motors y
aun no habia comenzado a exportar autos
a EE.UU. Los primeros pasos de Canon
en el negocio de la reproduccién grafica
parecian lastimosamente pequenos com-
parados con el poderio de US$ 4.000 mi-
llones de Xerox.

Si los ejecutivos occidentales hubiesen
ampliado su andlisis de la competencia
para incluir a estas empresas, s6lo habrian
subrayado cudn radicales eran las discre-
pancias de recursos que las separaban.
Sin embargo, para 1985, Komatsu era una

hace 3.000 anos: “Todos los hombres
pueden ver las tdcticas de mi conquista”,
escribid, “pero lo que ninguno puede ver
es la estrategia de la que nace una gran
victoria”.

Las empresas que han alcanzado el
liderazgo global en los dltimos 20 anos
comenzaron, invariablemente, con ambi-
ciones que estaban fuera de toda propor-
cion respecto de sus recursos y capacida-
des. Pero crearon una obsesion por ganar
en todos los niveles de la organizacion y
luego mantuvieron esa obsesion durante
los 10 6 20 afios de su busqueda de lide-
razgo global. Nosotros llamamos a esta
obsesion “propdsito estratégico”.

Por un lado, el propdsito estratégico
imagina una posicién deseada de lide-
razgo y establece el criterio que la orga-
nizacién usard para trazar su progreso.
Komatsu se propuso “rodear a Caterpi-
llar”. Canon buscd “derrotar a Xerox”.
Honda se esforzé por convertirse en
una segunda Ford, una pionera del sec-
tor automotor. Todas son expresiones de
proposito estratégico.

Al mismo tiempo, el propdsito estraté-
gico es mds que simplemente una ambi-
cion desbocada (muchas empresas tienen
un ambicioso propdsito estratégico pero
no logran alcanzar sus metas). El con-
cepto también abarca un activo proceso
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de gestién que incluye enfocar la aten-
cién de la organizacion en la esencia de
ganar, motivar a la gente comunicando el
valor del objetivo, dejar espacio para las
contribuciones individuales y de equipo,
mantener el entusiasmo proporcionando
nuevas definiciones operacionales cuando

las circunstancias cambian y emplear el
propdsito consistentemente para guiar las
asignaciones de recursos.

El propésito estratégico captura la
esencia de ganar. El programa Apollo
—llevar un hombre a la Luna antes que los
rusos— se mantuvo tan completamente

enfocado como la campana de Komatsu
contra Caterpillar. El programa espacial
se convirtié en el tablero de control de la
carrera tecnoldgica de EE.UU. contra la
Unién Soviética. En el turbulento sector
de las tecnologias de informacidn, era difi-
cil seleccionar a un solo competidor como

Rehacer la estrategia

En los dltimos diez anos, nuestra investigacién

de la competencia global, de las alianzas inter-

nacionales y de la gestién de multinacionales
nos permitié acercarnos a altos ejecutivos en EE.UU.,
Europa y Japon. A medida que intentdbamos develar las
razones del éxito y del fracaso en los mercados globales,
crecfa nuestra sospecha de que los ejecutivos de empre-
sas occidentales y orientales solfan operar bajo concep-
ciones muy diferentes de la estrategia competitiva. Com-
prender estas diferencias podria ayudarnos a explicar el
comportamiento y resultado de las batallas competitivas,
asf como a complementar las explicaciones tradicionales
para el ascenso de Japén y la declinacién de Occidente.

Comenzamos trazando un mapa de los modelos estra-
tégicos implicitos de los ejecutivos que participaron en
nuestra investigacién. Luego, elaboramos una crénica
detallada de una seleccién de batallas competitivas. Bus-
camos evidencia de la existencia de visiones divergentes
de la estrategia, de la ventaja competitiva y del papel de
la alta direccién.

De nuestro anélisis surgieron dos modelos de estra-
tegia opuestos. Uno, que la mayorfa de los ejecutivos
occidentales reconocera, se centra en el problema de
mantener el calce estratégico. El otro se centra en el
problema de aprovechar los recursos. Estos dos modelos
no son mutuamente excluyentes, pero representan una
diferencia significativa de énfasis; un énfasis que afecta
profundamente la forma en que se libran las batallas
competitivas a lo largo del tiempo.

Ambos modelos reconocen el problema de competir
en un entorno hostil con recursos limitados. Sin em-
bargo, mientras en el primero el énfasis estd puesto en
reducir las ambiciones para adecuarse a los recursos
disponibles, en el segundo el énfasis esta puesto en apro-
vechar los recursos para alcanzar metas en apariencia
inalcanzables.

Ambos modelos reconocen que la ventaja competitiva
relativa determina la rentabilidad relativa. El primero en-
fatiza la blisqueda de ventajas inherentemente sustenta-
bles; el segundo, la necesidad de acelerar el aprendizaje
de la organizacién para superar a los competidores en la
construccién de nuevas ventajas.

Ambos modelos reconocen la dificultad de competir

contra competidores méas grandes. Sin embargo, mientras
el primero apunta a una bldsqueda de nichos (o, simple-
mente, disuade a la empresa de desafiar a un competidor
firmemente establecido), el segundo genera una bus-
queda de nuevas reglas que puedan reducir el valor de las
ventajas del incumbente.

Ambos modelos reconocen que el equilibrio en el dm-
bito de actividades de una organizacién reduce el riesgo.
El primero intenta reducir el riesgo financiero elabo-
rando un portafolio equilibrado de negocios generadores
y consumidores de efectivo. El segundo intenta reducir el
riesgo competitivo asegurando un portafolio de ventajas
bien equilibrado y suficientemente amplio.

Ambos modelos reconocen la necesidad de desagre-
gar la organizacién de manera que los altos ejecutivos
puedan distinguir entre las necesidades de inversién de
diversas unidades de planificacién. En el primer modelo,
los recursos se asignan a unidades de producto-mercado
donde la relacién estd definida por productos, canales
y clientes comunes. Se espera que cada negocio posea
todas las habilidades criticas que necesita para ejecutar
su estrategia con éxito. En el segundo modelo, las in-
versiones se realizan en las competencias centrales (los
controles electrénicos o el procesamiento electrénico
de imdgenes, por ejemplo), asi como en unidades de
producto-mercado. Al monitorear estas inversiones en
los distintos negocios, los altos ejecutivos trabajan para
asegurarse de que los planes de las unidades estratégi-
cas individuales no socaven los desarrollos futuros por
omisién.

Ambos modelos reconocen la necesidad de consisten-
cia en la accién en todos los niveles de la organizacion.
En el primero, la consistencia entre el nivel corporativo y
el de negocios es, en gran medida, cuestién de ajustarse
a los objetivos financieros. La consistencia entre los ne-
gocios y los niveles funcionales se asegura restringiendo
rigurosamente los medios que los negocios utilizan para
lograr su estrategia: establecer procedimientos operacio-
nales estandarizados, definir el mercado atendido, adhe-
rir a practicas aceptadas de la industria. En el segundo
modelo, la consistencia entre los negocios y los niveles
corporativos se obtiene mediante la adhesién a un pro-
pésito estratégico determinado. La consistencia entre
negocios y funciones se sustenta en la adhesién a metas
o desafios de mediano plazo, con los empleados de nive-
les inferiores alentados a inventar la forma en que esas
metas serdn logradas.
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blanco, por lo que el propdsito estratégico
de NEC, establecido a comienzos de los
anos 70, fue adquirir las tecnologias que
la ubicaran en la mejor posicion para ex-
plotar la convergencia de la computacion
y las telecomunicaciones. Otros observa-
dores del sector previeron esta convergen-
cia, pero solo NEC la convirti6 en la guia
para sus decisiones estratégicas posterio-
res,adoptando el tema de “computacién y
comunicaciones” como su propdsito. Para
Coca-Cola, el proposito estratégico ha sido
poner su producto “al alcance de la mano”
de cada consumidor en el mundo.

El propdsito estratégico es estable
en el tiempo. En la batalla por el lide-
razgo global, una de las tareas cruciales es
prolongar el rango de atencion de la orga-
nizacién. El propdsito estratégico brinda
consistencia a las acciones de corto plazo
y deja espacio para la reinterpretacion a
medida que surgen nuevas oportunida-
des. En Komatsu, el objetivo de rodear
a Caterpillar comprendid una serie de
programas de mediano plazo dirigidos a
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cién de mercado suele redundar en valor
para los accionistas. Pero las dos metas no
tienen el mismo impacto motivacional.
Es dificil imaginar ejecutivos medios, y
mucho menos empleados de los niveles
inferiores, que despierten cada manana
pensando tnicamente en crear mas valor
para los accionistas. s Acaso no se sentirian
distinto si tuvieran el desafio de “derrotar
a la Benz”, el grito de batalla de un fabri-
cante de automdviles japonés? El propé-
sito estratégico otorga a los empleados la
Unica meta con la que vale la pena com-
prometerse: desbancar al mejor o seguir
siendo el mejor del mundo.

Muchas empresas estdn mds familiari-
zadas con la planificacién estratégica que
con el propésito estratégico. El proceso de
planificacion normalmente actia como
un “tamiz de factibilidad”. Las estrategias
se aceptan o se rechazan sobre la base
de si los ejecutivos pueden ser precisos
acerca del “cémo”, asi como del “qué” de
sus planes. ;Estdn claros los hitos? sPosee-
mos las habilidades y recursos necesarios?

quedan en el camino. Pero las empresas
temerosas de comprometerse con metas
que estan fuera del rango de la planifica-
cién tienen pocas probabilidades de con-
vertirse en lideres globales.

Aunque la planificacién estratégica es
presentada como una manera de orien-
tarse mas al futuro, la mayoria de los eje-
cutivos, al verse presionados, admitiran
que sus planes estratégicos revelan mas
acerca de los problemas de hoy que de las
oportunidades de manana. Con un nuevo
conjunto de problemas que enfrentar al
comienzo de cada ciclo de planificacion,
el foco de los ejecutivos a menudo cambia
radicalmente entre un anoy otro. Y con el
ritmo de cambio acelerdndose en la mayo-
ria de los sectores, el horizonte de predic-
cion es cada vez mads corto. Asi, los planes
hacen poco mds que proyectar el presente
hacia delante incrementalmente. La meta
del propésito estratégico es introducir el
futuro en el presente. La pregunta impor-
tante no es: “sEn qué se diferenciard el
proximo ano de éste?”, sino “:Qué debe-

La meta del estratega no es encontrar un nicho dentro del espacio existente
en la industria, sino crear un nuevo espacio que se adapte unicamente a las
fortalezas particulares de la empresa; esto es, un espacio que esta fuera del mapa.

explotar debilidades especificas de Cater-
pillar o a construir ventajas competitivas
particulares. Cuando Caterpillar amenazé
a Komatsu en Japon, por ejemplo, Koma-
tsu respondié primero mejorando su cali-
dad, luego bajando sus costos, més tarde
cultivando sus mercados de exportacion
y, finalmente, financiando el desarrollo de
nuevos productos.

El propdsito estratégico fija un ob-
jetivo que merece esfuerzo y compro-
miso personal. Pregunte a los CEO de
muchas corporaciones estadounidenses
cémo miden su contribucidn al éxito de
sus empresas, y probablemente obtenga
una respuesta expresada en términos de
valor para los accionistas. En una empresa
que tiene un propdsito estratégico, es mas
probable que la alta direccion se exprese
en términos de liderazgo en el mercado
global. Ciertamente, liderar en participa-
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4COmo reaccionaran los competidores?
4Se investigd a fondo el mercado? De una
forma u otra, a cada paso los ejecutivos
de linea reciben la advertencia: “;Sea rea-
lista!”.

Pero spuede planificarse el liderazgo
global? s Tenian Komatsu, Canon y Honda
estrategias detalladas a 20 anos para ata-
car los mercados occidentales? :Son los
ejecutivos japoneses y coreanos mejores
planificadores que sus contrapartes occi-
dentales? No. La planificacion estratégica
es sumamente valiosa, pero el liderazgo
global es un objetivo que estd fuera del
rango de la planificacion. Conocemos
pocas empresas con sistemas de planifica-
cion altamente desarrollados que hayan
logrado establecer un propdsito estraté-
gico. A medida que las pruebas de calce
estratégico se vuelven mds rigurosas, las
metas que no pueden ser planificadas

mos hacer diferente el proximo ano para
acercarnos a nuestro propdsito estraté-
gico?”. Sélo con un propdsito estratégico
cuidadosamente articulado y aceptado
una sucesion de planes anuales se tradu-
cird en un liderazgo global.

Asi como no se puede planificar una
buisqueda de 10 a 20 anos por el liderazgo
global, la posibilidad de llegar a esa posi-
cion de liderazgo por accidente también
es remota. No creemos que el liderazgo
global provenga de un proceso no diri-
gido de emprendimiento interno; tam-
poco que sea producto de una pequena
unidad de desarrollo ni de otra técnica de
innovacion interna. Detrds de estos pro-
gramas se esconde un supuesto nihilista:
que la organizacion es tan conservadora,
tan ortodoxa, que la tnica manera de
innovar es meter a unas cuantas perso-
nas brillantes en una sala, agregar algo
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de dinero y esperar que algo maravilloso
ocurra. En este enfoque a lo Silicon Valley
de la innovacién, el tnico papel de los
altos ejecutivos es retroadaptar su estra-
tegia corporativa a los éxitos de empren-
dimiento que emergen desde abajo. En
esta situacion, el valor agregado de la alta
direccidn es verdaderamente bajo.

Por desgracia, esta visién de la innova-
cién podria ser consistente con la realidad
en muchas grandes empresas.2 Por una
parte, la alta direccién carece de un punto
de vista propio sobre los fines deseados
mads alld de satisfacer a los accionistas y
mantener a raya a los compradores hosti-
les. Por otra, el formato de planificacion,
los criterios de recompensacioén, la defi-
nicién de mercado atendido y la creencia
en précticas aceptadas por la industria se
combinan para restringir fuertemente el
rango de medios disponibles. Como re-
sultado, la innovacién es necesariamente
una actividad aislada. El crecimiento de-
pende maés de la capacidad de inventiva
de los individuos y equipos pequenos que
de la capacidad de la alta direccién para
sumar los esfuerzos de multiples equipos
en pos de un propdsito estratégico am-
bicioso.

En las empresas que han superado las
restricciones de recursos para construir
posiciones de liderazgo, observamos una
relacién distinta entre medios y fines. Si
bien el propésito estratégico es claro en
cuanto a los fines, es flexible en cuanto a

los medios y deja espacio para la improvi-
sacién. Alcanzar el propdsito estratégico
requiere de una enorme creatividad con
respecto a los medios: tome el caso del
uso de alianzas estratégicas en Europa por
parte de Fujitsu para atacar a IBM. Pero
esta creatividad estd al servicio de un fin
claramente definido. La creatividad no es
limitada pero tampoco se la deja a su ar-
bitrio, porque la alta direccién establece
el criterio bajo el cual los empleados pue-
den comprobar la légica de sus iniciativas.
Los ejecutivos medios deben hacer mds
que cumplir con las metas financieras
prometidas: también deben cumplir con
la direccién general implicita en el propé-
sito estratégico de su organizacién.

El propdsito estratégico implica un es-
fuerzo considerable para una organiza-
cién. Las capacidades y recursos actuales
no son suficientes. Esto obliga a la organi-
zacién a ser mds creativa y aprovechar al
maximo sus recursos limitados. Mientras
que la visién tradicional de la estrategia
se centra en el grado de calce entre los
recursos existentes y las oportunidades
actuales, el propdsito estratégico crea un
descalce extremo entre los recursos y las
ambiciones. La alta direccién desafia a la
organizacion a reducir la brecha, constru-
yendo sistemdticamente nuevas ventajas.
Para Canon, esto significé entender pri-
mero las patentes de Xerox, luego adquirir
licencias de tecnologia para crear un pro-
ducto que pudiera generar una temprana

experiencia de mercado, luego preparar
iniciativas internas de 1&D, luego licen-
ciar su propia tecnologia a otros fabrican-
tes para financiar mds I&D, luego ingresar
a segmentos de mercado en Japén y Eu-
ropa en los que Xerox era débil, y asi.

En este sentido, el propdsito estratégico
€s como una maratén que se corre en ca-
rreras de 400 metros. Nadie sabe como
serd el terreno en el kildémetro 30, por lo
que el papel de la alta direccién es en-
focar la atencién de la organizacién en
el tramo que debe cubrirse en los proxi-
mos 400 metros. En varias empresas,
los ejecutivos hicieron esto presentando
a la organizacién una serie de desafios
corporativos, cada uno de los cuales espe-
cificaba el siguiente tramo en la carrera
hacia el propdsito estratégico. Un ano el
desafio podria ser la calidad; al siguiente
podria ser la atencién total del cliente; al
siguiente, la entrada en nuevos mercados
y, al siguiente, una linea de productos re-
novada. Como indica este ejemplo, los de-
safios corporativos son una forma de pre-
parar la adquisiciéon de nuevas ventajas
competitivas, una forma de identificar el
punto focal para los esfuerzos de los em-
pleados en el corto a mediano plazo. Al
igual que con el propdsito estratégico, la
alta direccidn es especifica en cuanto a los
fines (como reducir los tiempos de desa-
rrollo de productos en 75%, por ejemplo),
pero no tanto en cuanto a los medios.

Al igual que el propésito estratégico,
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Las economias de ambito pueden ser tan importantes como las economias de
escala para entrar a los mercados globales. Pero para obtenerlas es necesaria
la coordinacion entre negocios que sélo la alta direccion puede proporcionar.

los desafios exigen a la organizacidn.
Para adelantarse a Xerox en el negocio
de las copiadoras personales, Canon es-
tablecid a sus ingenieros un precio ob-
jetivo de US$ 1.000 por una copiadora
para el hogar. En aquel entonces, la co-
piadora mds barata de Canon costaba
varios miles de ddlares. Tratar de redu-
cir el costo de los modelos existentes no
habria dado a Canon la mejora radical de
precio-desempeno que necesitaba para
retrasar o impedir la entrada de Xerox
a las copiadoras personales. En lugar
de eso, los ingenieros de Canon fueron
desafiados a reinventar la copiadora, un
desafio que superaron sustituyendo el
complejo mecanismo de transferencia
de imégenes utilizado en otras copiado-
ras por un cartucho desechable.

Los desafios corporativos provienen
tanto del andlisis de los competidores
como del patrén predecible de evolucién
del sector. Juntos, ambos revelan abertu-
ras competitivas potenciales e identifican
las nuevas habilidades que la organiza-
cidén necesitard para tomar la iniciativa
antes que actores mejor posicionados (el
recuadro “Construyendo la ventaja com-
petitiva en Komatsu” ilustra cémo los de-
safios ayudaron a Komatsu a alcanzar su
propdsito).

Para que un desafio sea eficaz, los indi-
viduos y equipos de toda la organizacién
deben comprenderlo y apreciar las conse-
cuencias que tiene para sus propios em-
pleos. Las empresas que lanzan desafios
corporativos para crear nuevas ventajas
competitivas (como lo hicieron Ford e
IBM con el mejoramiento de calidad) des-
cubren rdpidamente que, para involucrar
atodala organizacidn, es necesario que la
alta direccion haga lo siguiente:

« Crear un sentido de urgencia, casi de
crisis, amplificando las senales débiles
del entorno que advierten sobre la ne-
cesidad de mejorar, en lugar de permitir
que la inercia precipite una crisis real.
Komatsu, por ejemplo, elaboré su presu-
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puesto sobre la base del peor escenario
de sobrevaluacion del yen.

* Desarrollar un foco en la competencia
en todos los niveles, mediante el uso exten-
dido de la inteligencia competitiva. Cada
empleado deberia ser capaz de compa-
rar su desempeno con el de los mejores
competidores, de modo que el desafio se
vuelva personal. Por ejemplo, Ford mos-
tré a sus trabajadores en la linea de pro-
duccién videos de las operaciones en la
planta mads eficiente de Mazda.

* Proporcionar a los empleados las ha-
bilidades que necesitan para trabajar efi-
cazmente: capacitacion en herramientas
estadisticas, resolucién de problemas, in-
genierfa del valor y formacién de equipos,
por ejemplo.

« Dar tiempo a la organizacion para di-
gerir un desafio antes de lanzar el siguiente.
Cuando iniciativas contrapuestas sobre-
cargan a la organizacion, los ejecutivos
medios muchas veces intentan proteger a
su gente de los vaivenes ocasionados por
prioridades cambiantes. Pero esta actitud
de “esperar y ver si esta vez va en serio”
termina destruyendo la credibilidad de
los desafios corporativos.

« Establecer hitos y mecanismos de revi-
sion claros para monitorear el progreso,
y asegurar que el reconocimiento y las
recompensas internas refuercen los com-
portamientos buscados. La meta es hacer
que el desafio sea ineludible para todos
los integrantes de la empresa.

Es importante distinguir entre el pro-
ceso de gestionar los desafios corporativos
y las ventajas que este proceso crea. Sea
cual fuere el desafio en si —calidad, costo,
ingenieria del valor u otro-, la necesidad
de involucrar intelectual y emocional-
mente a los empleados en el desarrollo de
nuevas habilidades es la misma. En todos
los casos, el desafio sdlo se afianzard si los
altos ejecutivos y los empleados en los
niveles inferiores sienten una responsabi-
lidad reciproca por la competitividad.

Creemos que a los trabajadores de

muchas empresas se les pide que acep-
ten una porcién desproporcionada de la
responsabilidad ante el fracaso compe-
titivo. En una empresa estadounidense,
por ejemplo, la administracion pretendié
una reduccién de 40% en los paquetes
salariales de los empleados por hora para
equiparar sus costos laborales con los de
competidores asidticos. El resultado fue
una larga huelga y, finalmente, una con-
cesion salarial de 10% por parte de los
trabajadores en la linea. Sin embargo,
los costos laborales directos en la fabri-
cacién representaban menos de 15% del
valor agregado total. Como resultado, la
empresa consiguié desmoralizar a toda
su fuerza de trabajadores a cambio de una
reduccién de 1,5% en sus costos totales.
Irénicamente, un andlisis posterior mos-
tré que los ahorros de costos més signi-
ficativos de sus competidores provenian
no de salarios por hora mds bajos, sino de
mejores métodos de trabajo inventados
por los empleados. Es facil imaginar cuédn
ansiosos estaban los trabajadores estadou-
nidenses por realizar contribuciones si-
milares luego de la huelga y de las conce-
siones salariales. Contraste esta situacién
con lo que ocurrié en Nissan cuando el
yen se fortaleci: la alta direccién aceptd
una cuantiosa rebaja salarial y luego pidié
a los ejecutivos medios y a los empleados
en la linea que sacrificaran una porcién
relativamente menor.

Responsabilidad reciproca significa
compartir tanto la ganancia como el
esfuerzo. En demasiadas empresas, el
esfuerzo de revitalizacién recae casi ex-
clusivamente en los empleados menos res-
ponsables por el deterioro de la empresa.
Con demasiada frecuencia, se espera que
los trabajadores se comprometan con las
metas corporativas sin existir un compro-
miso igual por parte de la alta direccién,
sea éste la seguridad de empleo, la parti-
cipacién en las ganancias o la posibilidad
de influir en el rumbo del negocio. Este
enfoque unilateral hacia la recuperacién
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de la competitividad impide que muchas
empresas aprovechen el potencial inte-
lectual de sus empleados.

Generar un sentido de responsabilidad
reciproca es crucial, porque la competi-
tividad depende en ultimo término de
la velocidad con la que una empresa in-
corpora ventajas nuevas en lo profundo
de su organizacidén, y no de su repertorio
de ventajas existentes en un momento
dado. Por lo tanto, el concepto de “ventaja
competitiva” debe expandirse mas alld del
tablero de control que muchos ejecuti-
vos usan hoy: sSon mis costos mas bajos?
JPodré obtener un precio maés alto por
mi producto?

Son pocas las ventajas competitivas
que duran mucho tiempo. Descubrir una
nueva ventaja competitiva es un poco
como recibir un buen dato sobre una
accion: el primero en actuar gana mas
dinero que el ultimo. Cuando la curva
de experiencia era joven, una empresa
que desarrollaba capacidad antes que sus
competidores, que bajaba los precios para
incrementar la utilizacién de sus plantas
y que reducia sus costos a medida que el
volumen aumentaba obtenia las ganan-
cias. El primero en moverse aprovechaba
el hecho de que los competidores subes-
timaban la participaciéon de mercado: no
fijaban sus precios para captar participa-
cion adicional porque no comprendian
como el liderazgo en participacion de
mercado podria traducirse en menores
costos y mejores margenes. Pero la parti-
cipacion de mercado no puede ser subes-
timada cuando cada una de 20 empresas
de semiconductores tiene capacidad sufi-
ciente para proveer al 10% del mercado
mundial.

Llevar la cuenta de las ventajas exis-
tentes no es 1o mismo que construir ven-
tajas nuevas. La esencia de la estrategia
radica en crear las ventajas competitivas
del futuro antes de que la competencia
imite las ventajas que se poseen hoy. En
los afios 60, los productores japoneses se
basaron en ventajas de costos de mano de
obra y de capital. A medida que los fabri-
cantes occidentales comenzaron a trasla-
dar su produccién al extranjero, las em-
presas japonesas aceleraron su inversion
en tecnologia de procesos y crearon ven-
tajas de escala y calidad. Luego, cuando
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sus rivales estadounidenses y europeos
racionalizaron la fabricacién, sumaron
una nueva ventaja acelerando el ritmo
de desarrollo de productos. Mas tarde,
construyeron marcas globales. Y después,
anularon a sus competidores mediante
alianzas y acuerdos de tercerizacion. ¢La
moraleja? La capacidad de una organiza-
cién para mejorar sus habilidades existen-
tes y aprender otras nuevas es la ventaja
competitiva mds defendible de todas.
Para alcanzar un propdsito estratégico,
una empresa normalmente debe enfren-
tar a competidores mas grandes y mejor
financiados. Esto significa gestionar cui-
dadosamente las instancias competitivas,
de manera de conservar los recursos esca-
so0s. Los ejecutivos no pueden lograr esto
simplemente jugando el mismo juego
mejor, es decir, realizando mejoras mar-
ginales a la tecnologia y las practicas de
negocios de los competidores. En lugar de
eso, deben cambiar fundamentalmente
las reglas del juego para poner en desven-
taja alos incumbentes: disenando nuevos
enfoques para la entrada al mercado, la
creacion de ventajas y la guerra compe-
titiva. Para los competidores inteligentes,
la meta no es la imitacién competitiva
sino la innovacién competitiva, el arte de

mantener los riesgos competitivos dentro
de proporciones manejables.

Cuatro enfoques para la innovacién
competitiva son evidentes en la expan-
sion global de las empresas japonesas: la
creacion de distintas capas de ventaja, la
busqueda de brechas, el cambio de las re-
glas del juego y la competencia mediante
la colaboracién.

Cuanto mds amplio es el portafolio
de ventajas de una empresa, menor es el
riesgo que enfrenta en batallas competi-
tivas. Los nuevos competidores globales
han desarrollado estos portafolios expan-
diendo constantemente su arsenal de
armas competitivas. Han pasado inexora-
blemente de ventajas menos defendibles,
como los bajos costos salariales, a otras
mads defendibles como las marcas globa-
les. La industria japonesa de televisores
color ilustra este proceso de creacion de
capas.

En 1967, Japdn se habia convertido en
el mayor productor de televisores blanco
y negro. En 1970, estaba cerrando la bre-
cha en televisores color. Los fabricantes
japoneses utilizaron su ventaja compe-
titiva —en ese momento, principalmente,
los bajos costos de mano de obra— para
sentar una base en el negocio de las mar-

Construyendo la ventaja competitiva en Komatsu

Desafio
corporativo

Proteger el mercado doméstico
de Komatsu de Caterpillar

Reducir los costos man-
teniendo la calidad

Principios década de

Programas

1961

1960 Acuerdos de licenciamiento
con Cummins Engine,
International Harvestery
Bucyrus-Erie para adquirir
tecnologfa y establecer
benchmarks

1965 Programa Cost
Down de baja de
costos

1966 Programa total
Cost Down

Proyecto A (A de Ace) para

elevar la calidad de producto
de las pequenas y medianas
excavadoras de Komatsu por
sobre las de Caterpillar

1962

Circulos de calidad en toda

la empresa para capacitar a
todos los empleados
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cas privadas, y luego actuaron con rapidez
para crear plantas de escala global. Esta
inversion les dio nuevas capas de ventaja
—calidad y confiabilidad—, ademdés de
mayores reducciones de costos producto
de sus mejoras de procesos. Al mismo
tiempo, comprendieron que estas venta-
jas basadas en costos eran vulnerables a
cambios en los costos de mano de obra,
en la tecnologia de procesos y productos,
en los tipos de cambio y en la politica co-
mercial. De modo que, durante los anos
70,también invirtieron fuertemente en el
desarrollo de canales y marcas para crear
una nueva capa de ventaja: la franquicia
global. A fines de los anos 70, ampliaron
el alcance de sus productos y negocios
para amortizar estas grandes inversiones
y, para 1980, todos los actores principa-
les —Matsushita, Sharp, Toshiba, Hitachi,
Sanyo- habian establecido conjuntos de
negocios relacionados que podian respal-
dar inversiones globales de marketing.
Mis recientemente, han invertido en
centros regionales de fabricacion y diseno
para adaptar sus productos mds estrecha-
mente a los mercados nacionales.

Estos fabricantes vieron las diversas
fuentes de ventaja competitiva como
capas mutuamente deseables, no como

Convertir a Komatsu

en empresa internacional
y desarrollar mercados
de exportacion

Principios década de

Propésito estratégico « LO MEJOR DE HBR

opciones mutuamente excluyentes. Lo
que algunos llaman suicidio competitivo
—buscar tanto el costo como la diferen-
ciacién- es precisamente lo que muchos
competidores se esfuerzan en lograr.3
Utilizando tecnologias de fabricaciéon
flexibles y mejor inteligencia de marke-
ting, estdn alejdndose de los “productos
mundiales” estandarizados y acercandose
a productos como la minivan de Mazda,
desarrollada en California expresamente
para el mercado estadounidense.

Otro enfoque para la innovacién com-
petitiva, la btisqueda de brechas, explota
los beneficios de la sorpresa, que es tan
util en las batallas de negocios como en
la guerra. Especialmente en las prime-
ras etapas de una guerra por los merca-
dos globales, los nuevos competidores
exitosos buscan mantenerse debajo del
umbral de reaccién de sus competidores
mds grandes y poderosos. Apropiarse de
territorios mal defendidos es una manera
de lograr esto.

Para encontrar brechas, los ejecutivos
deben ser poco ortodoxos en su forma
de irrumpir en un mercado o desafiar a
un competidor. Por ejemplo, en una im-
portante multinacional estadounidense,
pedimos a varios gerentes de pais que des-

Responder a los shocks
externos que amenazan
los mercados

Crear nuevos productos
y mercados

Finales década de

1960 Desarrollo de los paises 1975 Programa V-10 para 1970 Aceleracién del desar-
del bloque Oriental reducir costos en rollo de productos
1967 Establecimiento de la filial 10% mantenie_ndo la para expandir la Ifnea
de marketing Komatsu calidad, reduocw las 1979 Programa Future and
Europa palr_tes er; 2_05’ y raglo— Frontiers para iden
nalizar el sistema de ;
1970 Establecimiento fabricacion tificar nuevos nego
de Komatsu America cios con base en las
. 1977 Programa ¥180 para necesidades de la so
1972 Proyecto B para mejorar la presupuestar global- ciedad y en el know
durzblll_dzlad y cotnﬁadblllldad mente con el yen a how de la empresa
reducir los costos de las <
érandes e dors 180 por ddlarcuando 4987  programa EPOCHS
i el tipo de cambio era para reconciliar una
1972 Proyecto C para mejorar 240 mayor variedad de
los cargadores frontales 1979 Proyecto E para productos con may-
1972 Proyecto D para mejorar establecer equipos ores eficiencias de
las excavadoras hidraulicas que redoblaran los produccién
1974 Establecimiento de de- esfuerzos de costos y

partamentos de preventa
y servicio técnico para
asistir a paises en vias

de industrializacién en
proyectos de contruccion
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calidad en respuesta
a la crisis del petréleo

cribieran lo que un competidor japonés
estaba haciendo en el mercado local. El
primer ejecutivo dijo: “Estdn atacdndonos
en los productos basicos. Las empresas ja-
ponesas siempre entran por debajo”. El
segundo ejecutivo encontrd interesante
el comentario, pero discrepd: “Ellos no
ofrecen ningin producto bésico en mi
mercado, pero tienen algunos muy atrac-
tivos en la categoria superior. Realmente
deberiamos aplicar ingenierfa inversa”.
Otro colega expresd una opinion distinta:
“A mi no me han arrebatado ningtn ne-
gocio”, dijo,“sino que acaban de hacerme
una excelente oferta para proveerles
componentes”. En cada pais, el competi-
dor japonés habia encontrado una brecha
distinta.

La busqueda de brechas comienza con
un minucioso andlisis de la sabiduria con-
vencional del competidor: ;Cémo define
la empresa a su “mercado atendido”?
4Qué actividades son las mds rentables?
iQué mercados geograficos son dema-
siado problemdticos como para entrar
en ellos? El objetivo no es encontrar un
rincén de la industria (0 nicho) donde
los competidores rara vez se aventuran,
sino construir una base de ataque justo
afuera del territorio de mercado que los
lideres del sector ocupan actualmente.
La meta es un santuario de utilidades no
reclamado, que podria ser un segmento
especifico de productos (la“gama baja”en
motocicletas), una porcién de la cadena
de valor (componentes en la industria de
computadoras) 0 una determinada drea
geogréfica (Europa del Este).

Cuando Honda se enfrentd a los lideres
de la industria de motocicletas, por ejem-
plo, comenzd con productos que estaban
justo afuera de la definicion convencional
de producto-mercado de los lideres. Como
resultado, pudo construir una base de
operaciones en un territorio pobremente
defendido y, luego, usar esa base para lan-
zar un ataque mas amplio. Lo que muchos
competidores no vieron fue el propdsito
estratégico de Honda y su creciente com-
petencia en motores y trenes de fuerza.
Pero, aun mientras vendia motocicletas
de socc en EE.UU,, Honda ya competia
con motocicletas més grandes en Europa
y acumulaba las habilidades de diseno y
tecnologia necesarias para una expansion
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sistemadtica en todo el espectro de nego-
cios relacionados con los motores.

El progreso de Honda en la creaciéon
de una competencia central en motores
debié haber advertido a sus rivales que
la empresa podria ingresar a una serie de
industrias en apariencia no relacionadas:
automdviles, podadoras de césped, moto-
res marinos y generadores. Pero con cada
empresa absorta en su propio mercado,
la amenaza de diversificacion horizontal
de Honda pasé desapercibida. Hoy, em-
presas como Matsushita y Toshiba estdn
igualmente listas para moverse en direc-
ciones inesperadas cruzando las fronteras
sectoriales. Para proteger las brechas, las
empresas deben extender su vision peri-
férica monitoreando y anticipandose a la
migracion de competidores globales entre
segmentos de productos, negocios, merca-
dos nacionales, etapas de valor agregado y
canales de distribucion.

Cambiar las reglas del juego -rehusarse
a aceptar la definicion del sector y de las
fronteras de los segmentos impuesta por
el lider— representa otra forma de inno-
vacién competitiva. La entrada de Canon
al negocio de copiadoras ilustra este en-
foque.

Durante los anos 70, tanto Kodak como
IBM trataron de igualar el modelo de ne-
gocios de Xerox en términos de segmen-
tacion, productos, distribucidn, servicio y
precios. Como resultado, Xerox no tuvo
problemas para descifrar las intenciones
de los nuevos entrantes y desarrollar res-
puestas. IBM finalmente se retird del ne-
gocio de copiadoras, mientras que Kodak
permanece en un lejano segundo lugar
en el amplio mercado de copiadoras que
Xerox aun domina.

Canon, por otra parte, cambid los tér-
minos del juego competitivo. Mientras
que Xerox cred un amplio rango de co-
piadoras, Canon estandarizd las maquinas
y sus componentes para reducir los costos.
Eligio distribuir su producto mediante
proveedores de articulos para oficina, en
lugar de intentar igualar la enorme fuerza
de venta directa de Xerox. Evitd ademads
la necesidad de crear una red nacional
de servicio técnico, incorporando confia-
bilidad y durabilidad en el diseno de su
producto y delegando la responsabilidad
del soporte a los distribuidores. Las co-
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piadoras de Canon se vendian més que
alquilarse, lo que liberaba a la empresa
de la carga de financiar la base de alqui-
ler. Por ultimo, en lugar de vender a los
jefes corporativos de los departamentos
de duplicacién, Canon se dirigio a las se-
cretarias y a los ejecutivos de dreas que
deseaban distribuir copias. En cada etapa,
Canon se las ingeni6 para eludir una po-
tencial barrera a la entrada.

La experiencia de Canon sugiere que
existe una distincién importante entre las
barreras a la entrada y las barreras a la
imitacion. Los competidores que trataron
de igualar el modelo de negocios de Xerox
tuvieron que pagar los mismos costos de
entrada: las barreras a la imitacion eran
altas. Pero Canon redujo drasticamente
las barreras a la entrada cambiando las
reglas del juego.

sino desarrollando capacidades propias y
contrastantes.

La innovacion competitiva se basa en
la premisa de que un competidor exitoso
probablemente esté aferrado a una receta
para el éxito. Esa es la razén de que el
arma mas eficaz que posee un competi-
dor nuevo posiblemente sea una hoja en
blanco, y que la mayor vulnerabilidad de
un incumbente sea su creencia en la prac-
tica aceptada.

Mediante licencias, acuerdos de terceri-
zacion y joint ventures, a veces es posible
ganar sin librar una batalla. Por ejemplo,
las alianzas de Fujitsu en Europa con Sie-
mens y STC (el mayor fabricante de com-
putadoras de Gran Bretana) y en EE.UU.
con Amdahl proporcionaron volumen de
fabricacidn y acceso a los mercados oc-
cidentales. A principios de los afos 80,

Casi todas las teorias de gestion estratégica y casi
todos los sistemas de planificacion corporativa
se basan en una jerarquia estratégica en la que
las metas corporativas guian las estrategias
de las unidades de negocios, y estas estrategias
guian las tacticas funcionales.

El cambio en las reglas también pro-
vocd un cortocircuito en la capacidad de
Xerox para arremeter con rapidez contra
su nuevo rival. Enfrentado a la necesidad
de repensar la estrategia y organizacion
de su negocio, Xerox se paralizd por un
tiempo. Sus ejecutivos comprendieron
que, cuanto mdas pronto redujeran la
linea de productos, desarrollaran nuevos
canales y mejoraran la confiabilidad, mas
rdpida seria también la erosion de la base
tradicional de rentabilidad de la empresa.
Los que podrian haberse considerado fac-
tores clave de éxito —la fuerza de ventas
y la red nacional de servicio de Xerox, su
amplia base instalada de maquinas alqui-
ladasy su respaldo en los ingresos por ser-
vicio- se volvieron, en cambio, barreras
para el contraataque. En este sentido, la
innovacion competitiva es como el judo:
el objetivo es usar el peso de un compe-
tidor mds grande en su contra. Y €so ocu-
rre no igualando las capacidades del lider,

Matsushita establecié un joint venture
con Thorn (en Reino Unido), Telefunken
(en Alemania) y Thomson (en Francia),
que le permitié multiplicar rdpidamente
las fuerzas desplegadas contra Philips en
la batalla por el liderazgo en el negocio
europeo de videograbadoras. Al comba-
tir a competidores globales mas grandes
a través de otros, las empresas japonesas
adoptaron una méxima tan antigua con el
conflicto humano en si: el enemigo de mi
enemigo es mi amigo.

Apropiarse de las iniciativas de desa-
rrollo de los rivales potenciales es otro
objetivo de la colaboracidon competitiva.
En la guerra de los articulos electrénicos
de consumo, los competidores japoneses
atacaron negocios tradicionales como los
televisores y el audio de alta fidelidad, a
la vez que se ofrecieron voluntariamente
para fabricar productos de siguiente ge-
neracién, como videograbadoras,cdmaras
de video y reproductores de CD, para sus
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rivales occidentales. Esperaban que sus
rivales frenaran su gasto en desarrollo y,
en la mayoria de los casos, eso fue exacta-
mente lo que ocurrid. Pero las empresas
que abandonaron sus propios esfuerzos
de desarrollo rara vez resurgieron como
competidores serios en las posteriores ba-
tallas de nuevos productos.

La colaboraciéon también puede ser
usada para estimar las fortalezas y debi-
lidades de los competidores. El joint ven-
ture de Toyota con GM, y el de Mazda
con Ford, otorgan a estos fabricantes de

Propdsito estratégico « LO MEJOR DE HBR

automdviles una invaluable posicién de
ventaja para evaluar el progreso alcan-
zado por sus rivales estadounidenses en
materia de reduccion de costos, calidad
y tecnologia. Ademds pueden aprender
cOdmo GM y Ford compiten, cuando daran
pelea y cudndo no. Por supuesto, esto
también ocurre a la inversa: Ford y GM
tienen la misma oportunidad de aprender
de sus socios-competidores.

El camino hacia la revitalizacién com-
petitiva que hemos estado trazando im-
plica una nueva visién de la estrategia.

El propdsito estratégico asegura la con-
sistencia de la asignacion de recursos en
el largo plazo. Los desafios corporativos
claramente articulados enfocan los es-
fuerzos de los individuos en el mediano
plazo. Por ultimo, la innovacién competi-
tiva ayuda a reducir el riesgo competitivo
en el corto plazo. Esta consistencia en el
largo plazo, foco en el mediano plazo e
inventiva y participacion en el corto plazo
proporcionan la clave para aprovechar los
recursos limitados en pos de metas ambi-
ciosas. Pero asi como existe un proceso

El proceso de reconocer
la derrota

n las batallas por el liderazgo global de las dltimas

dos décadas, hemos observado un patrén com-

petitivo de ataque y retirada notablemente similar
en todos los sectores. Denominamos a esto el proceso de
reconocer la derrota.

El proceso comenzé con un propésito inadvertido. Al no
poseer metas a largo plazo enfocadas en sus competidores,
las empresas occidentales no atribuyeron tal intencién a
sus rivales. Ademas, calcularon la amenaza presentada por
sus competidores potenciales en términos de sus recursos
existentes, y no de su capacidad para generar recursos.
Esto derivd en una subestimacién sistemética de los com-
petidores mds pequenos, quienes obtenfan tecnologfas
rdpidamente mediante acuerdos de licencias, adquirfan
un mayor conocimiento

del mercado gracias Propésito
a sus alianzas y me- estratégico
y inadvertido

joraban la calidad de

sus productos y de su

fabricaciéon mediante

programas que involu-

craban a todos los empleados. No conscientes
del propésito estratégico y de las ventajas
intangibles de sus rivales, las empresas
estadounidenses y europeas fueron tomadas
por sorpresa.

A la sorpresa competitiva se sumé el hecho
de que los nuevos entrantes normalmente
atacaron la periferia de los mercados (Honda
en motocicletas pequefas, Yamaha en pianos
de cola, Toshiba en televisores pequefos)
antes de chocar cara a cara con los incum-
bentes. Muchas veces, éstos malinterpretaron
los ataques, considerdndolos parte de una
estrategia de nicho y no de una buisqueda de
brechas. Las estrategias no convencionales
de entrada al mercado (holdings minorita-
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Capacidad
subestimada

Sorpresa
competitiva

Respuesta
parcial

Trampa de
alcanzar al rival

Batallas
perdidas

Sentido de
inevitabilidad

Retiraday
salida

rios en pafses menos desarrollados, el uso de canales no
tradicionales, abundante publicidad corporativa) fueron
ignoradas o desestimadas por extravagantes. Por ejem-
plo, algunos ejecutivos con los que hablamos dijeron

que la posicién de las empresas japonesas en la industria
europea de computadoras era nula. En términos de parti-
cipacién de marca, esto es casi cierto; pero los japoneses
controlan hasta un tercio del valor agregado de fabricacién
del hardware de las empresas europeas de computadoras.
Similarmente, los productores alemanes de automdviles
dijeron no estar preocupados por la tendencia de los pro-
ductores japoneses a posicionarse en la categorfa superior.
Pero con sus modelos de gama inferior bajo tremenda pre-
sién por parte de los productores japoneses, Porsche ahora
ha anunciado que ya no fabricard autos Porsche “basicos”.

Los ejecutivos occidentales malinterpretaron repetida-

mente las tacticas de sus rivales. Crefan que las empresas
japonesas y coreanas sélo competian sobre la base de
costos y calidad. Esto
en general produjo una
respuesta parcial a las
iniciativas de esos com-
petidores: el traslado de
la fabricacién al exterior,
la tercerizacién o la
instauracién de programas de calidad. Rara
vez los ejecutivos occidentales apreciaron la
total magnitud de la amenaza competitiva:
las mdltiples capas de ventaja, la expansion
entre segmentos de productos relacionados,
el desarrollo de posiciones de marca globa-
les. La imitacién de las técticas actualmente
visibles de sus rivales llevé a las empresas
occidentales a una trampa perpetua de
alcanzar al rival. Una por una, las empresas
perdieron batallas y empezaron a ver que

la derrota era inevitable. La derrota no era
inevitable, por supuesto, pero el ataque fue
orquestado de manera tal que escondfa las
intenciones Ultimas y evitaba la confronta-
cién directa.

Tacticas de
entrada no
convencionales
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para obtener la victoria, también existe
un proceso para reconocer la derrota. La
revitalizacién requiere comprender tam-
bién este proceso.

Dado su liderazgo tecnoldgico y su
acceso a grandes mercados regionales,
Jicomo perdieron EE.UU. y los paises eu-
ropeos su aparente derecho natural a do-
minar las industrias globales? No hay una
respuesta simple. Son pocas las empresas
que reconocen el valor de documentar
el fracaso. Menos atin son las que buscan
en sus propias ortodoxias de gestion las
semillas de su derrota competitiva. Pero
nosotros creemos que existe una patolo-
gia de la derrota que ofrece algunas pistas
importantes (vea el recuadro “El proceso
de reconocer la derrota”).

No es muy reconfortante pensar que

masiada frecuencia, la estrategia es vista
como un ejercicio de posicionamiento en
el que las opciones son evaluadas segin
cOmo se adaptan a la estructura actual del
sector. Pero la estructura actual del sec-
tor refleja las fortalezas del lider, y jugar
segun las reglas del lider suele equivaler
al suicidio competitivo.

Armados de conceptos como segmenta-
cidn, cadena de valor, benchmarking, gru-
pos estratégicos y barreras a la movilidad,
muchos ejecutivos se han vuelto cada vez
mejores trazando mapas de la industria.
Pero mientras estaban ocupados elabo-
rando estos mapas, sus competidores han
movido continentes completos. La meta
del estratega no es encontrar un nicho
dentro del espacio existente en la indus-
tria, sino crear un nuevo espacio que se

sector que tienen los ejecutivos. Ante la
pregunta de si el negocio de los pianos era
maduro, un alto ejecutivo de Yamaha res-
pondid: “Sélo si no podemos quitarle nin-
guna participacion de mercado a nadie
en el mundo y aun asi ganar dinero. Y,en
cualquier caso, no estamos en el negocio
de los ‘pianos’, sino en el de los ‘teclados™.
Ano tras ano, Sony ha revitalizado sus
negocios de radios y reproductores de
cintas, pese a que otros fabricantes hace
tiempo los abandonaron por considerar-
los maduros.

Un concepto estrecho de la madurez
puede impedir a una empresa aprovechar
un gran caudal de oportunidades futuras.
En los anos 70, varias empresas estadou-
nidenses creyeron que la electrénica de
consumo se habia vuelto una industria

Una amenaza que todos perciben pero de la que nadie habla crea
mas nerviosismo que una amenaza que ha sido claramente
identificada y convertida en el punto focal de todas las iniciativas
de resolucion de problemas de la empresa.

la esencia del pensamiento estratégico
occidental pueda reducirse a ocho reglas
para la excelencia, a siete “S”, a cinco fuer-
zas competitivas, a cuatro etapas del ciclo
de vida de un producto, a tres estrategias
genéricas y a innumerables matrices de
dos por dos.4 Sin embargo, durante los tl-
timos 20 anos, los “avances” en estrategia
han tomado la forma de ma4s tipologias,
técnicas heuristicas y listas de lavanderia
que nunca antes, muchas veces con bases
empiricas dudosas. Ademads, incluso con-
ceptos razonables como el ciclo de vida
del producto, la curva de experiencia, los
portafolios de productos y las estrategias
genéricas suelen tener efectos colatera-
les téxicos, ya que reducen el nimero
de opciones estratégicas que los ejecuti-
vos estdn dispuestos a considerar, crean
una preferencia por vender empresas en
lugar de defenderlas y producen estrate-
gias predecibles que los rivales descifran
facilmente.

Las recetas de estrategia limitan las
oportunidades de innovaciéon compe-
titiva. Una empresa puede tener 40 ne-
gocios y solo cuatro estrategias: invertir,
mantener, cosechar o eliminar. Con de-
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adapte unicamente a las fortalezas parti-
culares de la empresa; esto es, un espacio
que estd fuera del mapa.

Esto es especialmente cierto ahora que
las fronteras entre sectores se estan ha-
ciendo cada vez mads inestables. En sec-
tores tales como servicios financieros y
comunicaciones, la velocidad del cambio
tecnoldgico, la desregulacion y la globali-
zacién han socavado el valor del andlisis
industrial tradicional. La habilidad para
trazar mapas sirve de poco en el epicentro
de un terremoto. Pero un sector trastor-
nado presenta oportunidades para que
las empresas ambiciosas vuelvan a trazar
el mapa a su favor, siempre y cuando pue-
dan pensar fuera de las fronteras indus-
triales tradicionales.

Conceptos como “maduro”y “en decli-
nacion”son, en gran medida, definitorios.
Lo que la mayoria de los ejecutivos quie-
ren decir cuando catalogan un negocio
como “maduro” es que el crecimiento de
las ventas se ha estancado en sus mer-
cados geogréficos actuales, para los pro-
ductos existentes vendidos a través de los
canales existentes. En esos casos, no es el
sector el maduro, sino la concepcidén del

madura. 4Qué podria superar al televisor
color?, se preguntaban. RCA y GE, distrai-
das por oportunidades en sectores mas
“atractivos” como el de las computadoras
centrales, dejaron a los productores ja-
poneses con un virtual monopolio de las
videograbadoras, videocdmaras y repro-
ductores de CD. Irénicamente, el negocio
de los televisores, que alguna vez se con-
sideré maduro, estd en el umbral de un
renacimiento espectacular. Un negocio
de US$ 20.000 millones al afio se creard
cuando la television de alta definicion sea
lanzada en Estados Unidos. Pero los pione-
ros de la television podrian capturar sélo
una pequena fraccion de esta bonanza.
La mayoria de las herramientas de
andlisis estratégico se enfocan en lo do-
méstico. Pocas obligan a los ejecutivos
a considerar oportunidades y amenazas
globales. Por ejemplo, la planificacion
de portafolio retrata las opciones de in-
version de la alta direcciéon como una
coleccién de negocios, mds que como
una seleccion de mercados geograficos.
El resultado es predecible: cuando los
negocios son atacados por competidores
extranjeros, la empresa intenta abando-
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narlos y entrar a otras dreas donde las
fuerzas de la competencia global atin no
son tan grandes. En el corto plazo, ésta
podria ser una respuesta apropiada ante
una competitividad menguada, pero
cada vez existen menos negocios donde
las empresas orientadas al mercado in-
terno pueden refugiarse. Rara vez oimos
a estas empresas preguntarse: ;Podemos
ingresar a mercados emergentes en el
extranjero antes que nuestros rivales glo-
bales y prolongar la rentabilidad de este
negocio? sPodemos contraatacar en los
mercados de origen de nuestros compe-
tidores globales y retrasar su expansion?
Un alto ejecutivo de una exitosa empresa
global hizo un elocuente comentario:
“Nos gusta encontrar un competidor que
se maneja segun el concepto de portafo-
lio; podemos casi predecir cudnta parti-
cipacién tendremos que arrebatarle para
que el CEO ponga el negocio en su lista
‘para la venta””.

Las empresas también pueden afe-
rrarse en exceso a las recetas organiza-
cionales, tales como las unidades estra-
tégicas de negocios (SBU, por sus siglas
en inglés) y la descentralizacién que una
estructura de este tipo implica. La des-
centralizacion es seductora porque pone
toda la responsabilidad del éxito o del fra-
caso en los hombros de los ejecutivos de
linea. Cada negocio se supone que cuenta
con todos los recursos que necesita para
gjecutar sus estrategias con éxito y, en
este entorno “sin excusas”, es dificil para
la alta direccidn fracasar. Pero, por mas
deseable que sea tener lineas claras de
responsabilidad y rendicion de cuentas,
la revitalizacion competitiva requiere de
un valor agregado positivo por parte de
la alta direccion.

Son pocas las empresas que teniendo
una fuerte orientaciéon a las SBU han
construido con €xito posiciones globales
de distribucién y de marca. Por lo gene-
ral, las inversiones en una franquicia de
marca global trascienden los recursos y
la propension al riesgo de un tnico nego-
cio. Sibien algunas empresas occidentales
han tenido posiciones globales de marca
por 30 6 40 anos, 0 mas (Heinz, Siemens,
IBM, Ford y Kodak, por ejemplo), no es
fécil identificar una empresa estadouni-
dense o europea que haya creado una
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nueva franquicia de marca global en los
ultimos diez o 15 anos. Pero las empre-
sas japonesas han creado un punado o
mads, entre ellas NEC, Fujitsu, Panasonic
(Matsushita), Toshiba, Sony, Seiko, Epson,
Canon, Minolta y Honda.

La situaciéon de General Electric es
tipica. En muchos de sus negocios, este
gigante estadounidense ha sido casi des-
conocido en Europa y Asia. GE no hizo
ningun esfuerzo coordinado por construir
una franquicia corporativa global. Todos
los negocios de GE con ambiciones inter-
nacionales debieron soportar la carga de
establecer por sf solos su credibilidad y
credenciales en el nuevo mercado. No es
de extranar que algunos negocios de GE,
alguna vez muy fuertes, decidieran re-
nunciar a la ardua tarea de construir una
posicion de marca global. En contraste,
algunas empresas coreanas mas pequenas
como Samsung, Daewoo y Lucky-Golds-
tar estdn ocupadas construyendo para-
guas de marcas globales que facilitaran la
entrada al mercado en una amplia gama
de negocios. El principio subyacente es
simple: las economias de dmbito pueden
ser tan importantes como las economias

(a menudo, japoneses 0 coreanos). Para
una SBU definida en términos de mer-
cado de productos, la competitividad sig-
nifica ofrecer un producto final que sea
competitivo en precio y en desempeno.
Pero eso da al ejecutivo a cargo de la SBU
poco incentivo para distinguir entre el
abastecimiento externo que logra una
competitividad “plasmada en el producto”
y el desarrollo interno que otorga compe-
tencias organizacionales profundamente
arraigadas que pueden ser aprovechadas
en multiples negocios. Alli donde las ac-
tividades de fabricacién de componentes
aguas arriba son consideradas como cen-
tros de costo con precios de transferencia
de costo mds margen, la inversion adicio-
nal en la actividad central podria parecer
un uso del capital menos rentable que la
inversion en actividades aguas abajo. Para
empeorar las cosas, la informacién con-
table interna podria no reflejar el valor
competitivo de mantener el control sobre
una competencia central.

Juntas, una franquicia de marca global
compartida y una competencia central
compartida acttian como un pegamento
en muchas empresas japonesas. Sin este

Las empresas japonesas comprenden que los altos
ejecutivos son un poco como los astronautas
que orbitan la Tierra en el trasbordador espacial.
Podran ser ellos quienes se lleven toda la gloria,
pero todos saben que la verdadera inteligencia
detras de la esta firmemente ubicada en tierra.

de escala para entrar a los mercados glo-
bales. Pero para obtener economias de
ambito es necesaria la coordinacion entre
negocios que solo la alta direccion puede
proporcionar.

Creemos que las organizaciones in-
flexibles del tipo SBU también han con-
tribuido a la pérdida de habilidades de
algunas empresas. Para una SBU, incapaz
de sostener una inversién en una com-
petencia central como semiconductores,
medios Opticos 0 motores de combustion,
por ejemplo, la tinica forma de seguir
siendo competitiva es comprar compo-
nentes clave a potenciales competidores

pegamento, los negocios de una empresa
son piezas sueltas que pueden féacilmente
ser desarticuladas por los competidores
globales que invierten constantemente
en competencias centrales. Estos compe-
tidores pueden neutralizar a las empresas
orientadas al mercado interno mediante
la dependencia en el abastecimiento a
largo plazo y capturar las economias de
ambito de la inversién en marcas globa-
les mediante la coordinacién entre nego-
cios.

Al final de la lista de peligros de la des-
centralizacion se encuentra el estdndar
de desempeno gerencial normalmente
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usado en las organizaciones del tipo
SBU. En muchas empresas, los ejecuti-
vos de las unidades de negocios son re-
compensados exclusivamente sobre la
base de su desempeno contra metas de
retorno sobre la inversién. Por desgra-
cia, eso muchas veces lleva a una gestiéon
de denominador, porque los ejecutivos
pronto aprenden que las reducciones en
la inversién y en el personal —el deno-
minador- “mejoran” los indicadores fi-
nancieros segin los cuales son evaluados
mads facilmente que el crecimiento en el
numerador: los ingresos. Esto también
fomenta una hipersensibilidad a los ci-
clos recesivos de la industria que puede
ser muy costosa. Los ejecutivos que se
apresuran en reducir la inversion y des-
pedir empleados descubren que les toma
mucho mds tiempo recuperar las habili-
dades perdidas y ponerse al dia con la in-
version cuando la industria vuelve a un
carril positivo. Como resultado, pierden
participacion de mercado en cada ciclo
de negocios. Especialmente en sectores
donde existe una feroz competencia por
las mejores personas y donde los com-
petidores invierten incansablemente,
la gestion de denominador crea una ca-
dena de reducciones.

El concepto del director general como
una pieza movil intensifica el problema
de la gestion de denominador. Las escue-
las de negocios tienen la culpa aqui, por-
que han perpetuado lanocién de que un
ejecutivo armado con cdlculos de valor
presente neto en una mano y una pla-
nificacion de portafolio en la otra puede
manejar cualquier negocio en cualquier
lugar.

En muchas empresas diversificadas,
la alta direccion evalda a los ejecutivos
de linea s6lo segun las cifras, porque no
existe otra base para el didlogo. Los ejecu-
tivos se mueven tantas veces como parte
de su“desarrollo de carrera” que muchas
veces no comprenden los matices de los
negocios que estdn manejando. En GE,
por ejemplo, un ejecutivo de rdpido as-
censo que dirigia una importante nueva
unidad habia pasado por cinco negocios
en cinco anos. Su serie de rapidos éxitos
finalmente termind cuando enfrentd a
un competidor japonés cuyos ejecutivos
habian permanecido asiduamente en
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el mismo negocio durante més de una
década.

Independientemente de su capacidad
ni esfuerzo, los ejecutivos de rdpido as-
censo tienen pocas probabilidades de de-
sarrollar el profundo conocimiento del
negocio que necesitan para analizar de
manera sustantiva las opciones tecnolé-
gicas, las estrategias de los competidores
y las oportunidades globales. Asi, invaria-
blemente las discusiones giran en torno a
“las cifras”y el valor agregado de los ejecu-

estratégica en la que las metas corporati-
vas guian las estrategias de las unidades
de negocios, y estas estrategias guian las
técticas funcionales.> En esta jerarquia, la
alta direccion disena la estrategia y los ni-
veles inferiores la ejecutan. La dicotomia
entre formulacién e implementacién es
conocida y ampliamente aceptada. Pero
la jerarquia estratégica socava la competi-
tividad, al fomentar una vision elitista de
la gestion que tiende a excluir a la mayor
parte de la organizacién. Los empleados

El objetivo de la jerarquia estratégica sigue siendo
valido: asegurar la consistencia a todo lo
largo de la organizacion. Pero esta consistencia
se obtiene mejor de un propdésito estratégico
claramente articulado que de planes
inflexiblemente aplicados de arriba hacia abajo.

tivos se limita a la experiencia financieray
de planificacién que arrastran de un cargo
a otro. El conocimiento de los sistemas
internos de planificacion y contabilidad
de la empresa sustituye al conocimiento
sustantivo del negocio, haciendo poco
probable la innovacion competitiva.

Cuando los ejecutivos saben que su ges-
tién tiene un horizonte temporal de dos
a tres anos, se sienten muy presionados
a lograr un buen historial rdpidamente.
Esta presion suele tomar una de dos for-
mas: o bien el ejecutivo no se compro-
mete con las metas cuyos plazos exceden
su permanencia esperada, 0 bien adoptan
metas ambiciosas y tratan de ajustarlas
a un marco temporal demasiado corto y
no realista. Apuntar a ser el nimero uno
en un negocio es la esencia del propdsito
estratégico; pero imponer un horizonte
de de tres a cuatro anos al esfuerzo es sim-
plemente una invitacién al desastre. Las
adquisiciones se hacen sin prestar mucha
atencidn a los problemas de integracion.
La organizacion se sobrecarga de iniciati-
vas. Se forman negocios conjuntos sin es-
tudiar adecuadamente las consecuencias
competitivas.

Casi todas las teorfas de gestion estraté-
gica y casi todos los sistemas de planifica-
cién corporativa se basan en una jerarquia

no se identifican con las metas corporati-
vas ni se involucran profundamente en la
tarea de volverse mds competitivos.

Por supuesto, la jerarquia estratégica
no es la tnica explicacion para una vision
elitista de la gestion. Los mitos que se
generan en torno a los altos ejecutivos
exitosos —“Lee Tacocca salvd a Chrysler”,
“Carlo De Benedetti rescatd a Olivetti”,
“John Sculley dio un vuelco a Apple”- la
perpettian. Lo mismo hace el turbulento
entorno de los negocios. Los ejecutivos
medios castigados por circunstancias que
parecen estar mas alld de su control quie-
ren desesperadamente creer que la alta
direccién tiene todas las respuestas. Y la
alta direccidn, a su vez, duda en admitir
que no las tiene, por miedo a desmora-
lizar a los empleados de los niveles in-
feriores.

La consecuencia de todo esto suele
ser un codigo de silencio, bajo el cual la
total magnitud del problema de compe-
titividad de la empresa no es conocida
por todos. Por ejemplo, entrevistamos a
los ejecutivos de las unidades de negocios
de una empresa, que estaban extremada-
mente ansiosos porque la alta direcciéon
no hablaba abiertamente sobre los desa-
fios competitivos que la empresa enfren-
taba. Los ejecutivos suponian que la falta
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de comunicacién indicaba una falta de
conciencia por parte de sus superiores.
Pero cuando se les pregunt6 si ellos eran
abiertos con sus propios empleados, los
mismos ejecutivos respondieron que ellos
podian lidiar con los problemas, pero sus
empleados no. De hecho, la tinica vez que
la fuerza de trabajo escuchd sobre los pro-
blemas de competitividad de la empresa
fue durante negociaciones salariales,
cuando los problemas fueron usados para
extraer concesiones.

Desafortunadamente, una amenaza
que todos perciben pero de la que nadie
habla crea mds nerviosismo que una ame-
naza que ha sido claramente identificada
y convertida en el punto focal de todas las
iniciativas de resolucién de problemas de
la empresa. Esta es una razén por la cual la
honestidad y la humildad de la alta direc-
cién pueden considerarse el primer prerre-
quisito de la revitalizacion. Otrarazén esla
necesidad de hacer que “participacion”sea
mads que una palabra de moda.

Programas tales como los circulos de
calidad y el servicio total al cliente a me-
nudo no cumplen con las expectativas
porque la direccién no reconoce que la
implementacidn exitosa requiere mas que
estructuras administrativas. Las dificulta-
des para incorporar nuevas capacidades
normalmente son rebajadas a problemas
de “comunicacién”, con el supuesto im-
plicito de que si tan s6lo la comunicacién
hacia abajo fuera mads efectiva —“si tan
sOlo los ejecutivos medios entendieran
bien el mensaje”- el nuevo programa se
consolidarfa rdpidamente. La necesidad
de comunicacion hacia arriba es con fre-
cuencia ignorada, 0 se presume que no
significa mds que feedback. En contraste,
las empresas japonesas ganan no porque
tengan a los ejecutivos mads inteligentes,
sino porque han desarrollado maneras
de aprovechar la “sabiduria del hormi-
guero”. Estas empresas comprenden que
los altos ejecutivos son un poco como
los astronautas que orbitan la Tierra
en el trasbordador espacial. Podran ser
ellos quienes se lleven toda la gloria, pero
todos saben que la verdadera inteligen-
cia detrds de la mision estd firmemente
ubicada en tierra.

Cuando la formulacion de la estrategia
es una actividad elitista, también es difi-
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cil producir estrategias verdaderamente
creativas. Para empezar, no hay suficien-
tes cabezas ni puntos de vista en los de-
partamentos de planificacién divisional
0 corporativa para cuestionar la nocién
convencional. Ademas, las estrategias
creativas rara vez emergen del ritual
anual de planificacién. El punto de par-
tida para la estrategia del ano siguiente es,
casi siempre, la estrategia de este afno. Las
mejoras son incrementales. La empresa
se aferra a los segmentos y territorios que
conoce, aun cuando las verdaderas opor-
tunidades puedan estar en otra parte. El
impulso para la entrada pionera de Canon
al negocio de las copiadoras personales
provino de una subsidiaria de ventas en
el extranjero, no de los planificadores ja-
poneses.

El objetivo de la jerarquia estratégica
sigue siendo vdlido: asegurar la consisten-
ciaatodololargo de la organizacién. Pero
esta consistencia se obtiene mejor de un
proposito estratégico claramente articu-
lado que de planes inflexiblemente apli-
cados de arriba hacia abajo. En los anos
90, el desafio serd incluir a los empleados
para inventar los medios necesarios para
lograr fines ambiciosos.

Rara vez encontramos administradores
cautelosos entre los altos ejecutivos de las
empresas que llegaron desde atrds a de-
safiar a los incumbentes por el liderazgo
global. Pero, al estudiar a las organizacio-
nes que fueron derrotadas, invariable-
mente encontramos altos ejecutivos que,
por el motivo que fuera, no tenfan el valor
de comprometer a sus empresas en metas
heroicas, metas que estuviesen fuera del
alcance de la planificacion y de los recur-
sos existentes. Los objetivos conservado-
res que fijaron no pudieron generar la
presion ni el entusiasmo necesarios para
la innovacién competitiva ni fueron una
guia muy util para la organizacion. Las
metas financieras y las declaraciones de
mision imprecisas simplemente no pue-
den ofrecer la direccién consistente que
es prerrequisito para ganar una guerra
competitiva global.

La culpa por este tipo de conserva-
durismo suele achacarse a los mercados
financieros. Pero creemos que, en la ma-
yoria de los casos, la llamada “orientacién
al corto plazo” de los inversionistas sim-

plemente refleja una falta de confianza en
la capacidad de los altos ejecutivos para
concebir y alcanzar metas ambiciosas. El
presidente de una empresa se quejaba
amargamente de que, aun luego de in-
crementar el retorno sobre el capital em-
pleado a més de 40% (desprendiéndose
despiadadamente de algunos negocios
poco atractivos y reduciendo otros), el
mercado bursétil mantuviera la empresa
en una razon precio/ganancias de 8 a 1.
Por supuesto, el mensaje del mercado
era claro: “No confiamos en ustedes. No
han demostrado la capacidad de lograr
un crecimiento rentable. S6lo elimine las
ineficiencias, maneje los denominadores
y, con suerte, su empresa serd adquirida
por otra que sepa utilizar sus recursos
mas creativamente”. Hay muy poco en el
historial de la mayoria de las empresas oc-
cidentales que justifique la confianza del
mercado accionario. Los inversionistas no
estdn irremediablemente centrados en el
corto plazo, sino que son razonablemente
escépticos.

Creemos que la cautela de los altos
ejecutivos refleja una falta de confianza
en su propia capacidad para involucrar a
toda la organizacion en la revitalizacion,
en lugar de simplemente elevar las metas
financieras. El verdadero desafio de la alta
direccién es desarrollar la confianza en la
capacidad de la organizacion para alcan-
zar metas dificiles, motivarla a hacerlo y
enfocar su atencion por tiempo suficiente
para incorporar capacidades nuevas. S6lo
enfrentando este desafio podran los altos
ejecutivos reunir el valor necesario para
comprometerse ellos mismos, y sus em-
presas, al liderazgo global. v/
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