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La Mente delLa Mente del
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IntroducciIntroduccióónn

 El autor inicia comentando que durante El autor inicia comentando que durante 
sus viajes a diversos pasus viajes a diversos paííses se ha ses se ha 
percatado de que los empresarios estpercatado de que los empresarios estáán n 
muy interesados en sus conocimientos muy interesados en sus conocimientos 
debido al debido al ééxito que tienen los negocios xito que tienen los negocios 
japoneses, como si pensaran que los japoneses, como si pensaran que los 
japoneses tienen algjaponeses tienen algúún tipo de magia n tipo de magia 
especial que utilizan para vencer a sus especial que utilizan para vencer a sus 
competidores en los mercados mundiales. competidores en los mercados mundiales. 
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IntroducciIntroduccióónn

 Como consultor en diversas compaComo consultor en diversas compañíñías as 
japonesas ha podido observar que su japonesas ha podido observar que su ééxito xito 
parece ser el resultado de grandes estrategias, parece ser el resultado de grandes estrategias, 
sin embargo, se ha percatado de que existe una sin embargo, se ha percatado de que existe una 
paradoja ya que en varias de ellas no cuentan paradoja ya que en varias de ellas no cuentan 
con grandes cuerpos de planeacicon grandes cuerpos de planeacióón ni con n ni con 
procesos complicados de planeaciprocesos complicados de planeacióón estratn estratéégica, gica, 
sino que tienen un estratega de gran talento sino que tienen un estratega de gran talento 
natural que es, por lo general, el fundador o natural que es, por lo general, el fundador o 
director generaldirector general
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IntroducciIntroduccióónn

 En JapEn Japóón no existen escuelas de Administracin no existen escuelas de Administracióón, n, 
pero aunque no han contado con una educacipero aunque no han contado con una educacióón n 
formal, los estrategas tienen un conocimiento formal, los estrategas tienen un conocimiento 
intuitivo de los elementos bintuitivo de los elementos báásicos de la sicos de la 
estrategia. En la idiosincrasia japonesa, la estrategia. En la idiosincrasia japonesa, la 
compacompañíñía, los clientes y la competencia se a, los clientes y la competencia se 
conjugan en una interacciconjugan en una interaccióón dinn dináámica que se mica que se 
cristaliza en un conjunto de objetivos y planes cristaliza en un conjunto de objetivos y planes 
de accide accióón, cuya clave es su agudeza y n, cuya clave es su agudeza y 
perspicacia. perspicacia. 
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IntroducciIntroduccióónn

 Los planes son creativos, intuitivos, e Los planes son creativos, intuitivos, e 
incluso contrarios al status quo, por lo que incluso contrarios al status quo, por lo que 
podrpodríía parecer que carecen de validez a parecer que carecen de validez 
desde el punto de vista analista; sin desde el punto de vista analista; sin 
embargo, el impacto competitivo de sus embargo, el impacto competitivo de sus 
estrategias se debe justamente al estrategias se debe justamente al 
elemento creativo de esos planes, aselemento creativo de esos planes, asíí
como a la determinacicomo a la determinacióón y voluntad de la n y voluntad de la 
mente que los concibimente que los concibióó..
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IntroducciIntroduccióónn

 Tanto en JapTanto en Japóón como en Occidente, los n como en Occidente, los 
estrategas naturales estestrategas naturales estáán siendo reemplazados n siendo reemplazados 
por planificadores estratpor planificadores estratéégicos y financieros, gicos y financieros, 
racionales y metracionales y metóódicos, por lo que no se dicos, por lo que no se 
encuentran organizadas para enfrentar las encuentran organizadas para enfrentar las 
innovaciones. La mayorinnovaciones. La mayoríía de las corporaciones a de las corporaciones 
actuales resaltan la logactuales resaltan la logíística y la racionalidad, stica y la racionalidad, 
sus sistemas y procesos estsus sistemas y procesos estáán orientados hacia n orientados hacia 
una mejora de voluna mejora de volúúmenes (a hacer mejor lo que menes (a hacer mejor lo que 
ya se estya se estáá haciendo), aumentando el valor del haciendo), aumentando el valor del 
talento para la adaptacitalento para la adaptacióón y reduciendo el n y reduciendo el 
incentivo para la innovaciincentivo para la innovacióón. n. 
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IntroducciIntroduccióónn

 Debido a esto, los promotores de estrategias Debido a esto, los promotores de estrategias 
audaces y ambiciosas han sido desplazados por audaces y ambiciosas han sido desplazados por 
quienes se encuentran mquienes se encuentran máás preparados para s preparados para 
trabajar dentro del sistema. Por lo anterior, para trabajar dentro del sistema. Por lo anterior, para 
sobrevivir deben planear con anticipacisobrevivir deben planear con anticipacióón y n y 
amplitud, controlando con todo detalle una serie amplitud, controlando con todo detalle una serie 
de funciones crde funciones crííticas, estableciendo minuciosas ticas, estableciendo minuciosas 
polpolííticas y procedimientos donde se describe lo ticas y procedimientos donde se describe lo 
que se debe hacer para un sinnque se debe hacer para un sinnúúmero de mero de 
circunstancias especcircunstancias especííficas, analizando riesgos y ficas, analizando riesgos y 
previendo contingencias.previendo contingencias.
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IntroducciIntroduccióónn

 Con base en lo anterior, el autor concluye que Con base en lo anterior, el autor concluye que 
las estrategias de negocios que llegan a tener las estrategias de negocios que llegan a tener 
ééxito, no provienen de un anxito, no provienen de un anáálisis riguroso, sino lisis riguroso, sino 
de un estado mental particular que denomina de un estado mental particular que denomina la la 
mente del estratega, donde la percepcimente del estratega, donde la percepcióón y la n y la 
consecuente determinaciconsecuente determinacióón para su n para su 
cumplimiento son equivalentes a un sentido de cumplimiento son equivalentes a un sentido de 
misimisióón, que alimentan un proceso mental n, que alimentan un proceso mental 
bbáásicamente creativo e intuitivo, msicamente creativo e intuitivo, máás que s que 
racionalracional. . 



99

IntroducciIntroduccióónn

 Los estrategas no rechazan el anLos estrategas no rechazan el anáálisis, de lisis, de 
hecho, no pueden trabajar sin hecho, no pueden trabajar sin éél, pero l, pero 
solo lo utilizan para estimular el proceso solo lo utilizan para estimular el proceso 
creativo, probar las ideas que surgen, creativo, probar las ideas que surgen, 
afinar sus implicaciones estratafinar sus implicaciones estratéégicas o gicas o 
asegurar la correcta ejecuciasegurar la correcta ejecucióón de las ideas n de las ideas 
de alto potencial, que de otra manera no de alto potencial, que de otra manera no 
podrpodríían implementarse en forma an implementarse en forma 
adecuada.adecuada.
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IntroducciIntroduccióónn

 Al igual que en Occidente, en las grandes Al igual que en Occidente, en las grandes 
empresas japonesas tambiempresas japonesas tambiéén se inhibn se inhibíía el a el 
desarrollo de estrategias innovadoras debido a desarrollo de estrategias innovadoras debido a 
que las promociones se basan en la antigque las promociones se basan en la antigüüedad, edad, 
por esa razpor esa razóón, nadie llega a un puesto de primer n, nadie llega a un puesto de primer 
nivel ejecutivo antes de estar cerca de los 55 nivel ejecutivo antes de estar cerca de los 55 
aañños, y los directores ejecutivos tos, y los directores ejecutivos tíípicos tienen picos tienen 
mmáás de 60 as de 60 añños de edad, por lo que los jos de edad, por lo que los jóóvenes venes 
con inventiva no pueden contribuir con inventiva no pueden contribuir 
significativamente en la estrategia de la significativamente en la estrategia de la 
corporacicorporacióón, por lo que existe gran posibilidad n, por lo que existe gran posibilidad 
de que ocurra un estancamiento estratde que ocurra un estancamiento estratéégico. gico. 
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IntroducciIntroduccióónn

 Cuando Ohmae analizCuando Ohmae analizóó esta situaciesta situacióón, propuso que n, propuso que 
dentro de la corporacidentro de la corporacióón se llevara a cabo n se llevara a cabo la la 
formaciformacióón de un grupo de jn de un grupo de jóóvenes samurai venes samurai que que 
deberdeberíían jugar un doble papel: por un lado, an jugar un doble papel: por un lado, 
actuaractuaríían como autan como autéénticos estrategas dando rienda nticos estrategas dando rienda 
suelta a sus ideas audaces e innovadoras; y por el suelta a sus ideas audaces e innovadoras; y por el 
otro, servirotro, serviríían como analistas a un nivel ejecutivo, an como analistas a un nivel ejecutivo, 
probando, dirigiendo y asignando prioridades a las probando, dirigiendo y asignando prioridades a las 
ideas, y proporcionado asistencia de alto nivel a los ideas, y proporcionado asistencia de alto nivel a los 
gerentes de lgerentes de líínea, durante la implantacinea, durante la implantacióón de las n de las 
estrategias aprobadas. Varias empresas japonesas estrategias aprobadas. Varias empresas japonesas 
han adoptado este concepto samurai con gran han adoptado este concepto samurai con gran ééxito.xito.
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IntroducciIntroduccióónn

 El autor indica que el tema central de este El autor indica que el tema central de este 
libro se relaciona con el problema del libro se relaciona con el problema del 
estancamiento estratestancamiento estratéégico de cualquier gico de cualquier 
organizaciorganizacióón. Comenta que existen formas n. Comenta que existen formas 
mediante las cuales es factible reproducir mediante las cuales es factible reproducir 
la mente del estratega en personas que la mente del estratega en personas que 
carecen de talento tcarecen de talento tááctico innato ctico innato 
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IntroducciIntroduccióónn

 Es decir, que existen ciertos conceptos y Es decir, que existen ciertos conceptos y 
enfoques especenfoques especííficos para que cualquier ficos para que cualquier 
persona llegue a desarrollar excelentes persona llegue a desarrollar excelentes 
ideas tideas táácticas, y el propcticas, y el propóósito de su libro es sito de su libro es 
proporcionar una serie de indicaciones que proporcionar una serie de indicaciones que 
le pueden ayudar a desarrollar su le pueden ayudar a desarrollar su 
capacidad y el hcapacidad y el háábito del pensamiento bito del pensamiento 
estratestratéégico.gico.
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El Arte del PensamientoEl Arte del Pensamiento
EstratEstratéégicogico

 Esta secciEsta seccióón se concentra en los puntos n se concentra en los puntos 
bbáásicos del proceso mental, ilustrando las sicos del proceso mental, ilustrando las 
dimensiones analdimensiones analííticas de dicho proceso, ticas de dicho proceso, 
las direcciones que el pensador puede las direcciones que el pensador puede 
tomar en su btomar en su búúsqueda de estrategias squeda de estrategias 
innovadoras, y describiendo la naturaleza innovadoras, y describiendo la naturaleza 
de esa bde esa búúsqueda.squeda.
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El Arte del PensamientoEl Arte del Pensamiento
EstratEstratéégicogico

 En los negocios, al igual que en el campo En los negocios, al igual que en el campo 
de batalla, de batalla, el el objetivoobjetivo de una estrategia de una estrategia 
consiste en aproximarse a las condiciones consiste en aproximarse a las condiciones 
mmáás favorables para nuestro bandos favorables para nuestro bando, , 
juzgando con precisijuzgando con precisióón el momento de n el momento de 
atacar o retirarse y evaluando los latacar o retirarse y evaluando los líímites mites 
del compromiso.del compromiso.
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El Arte del PensamientoEl Arte del Pensamiento
EstratEstratéégicogico

 El El ananáálisis lisis es el punto de partida del es el punto de partida del 
pensamiento estratpensamiento estratéégicogico: al enfrentarse a : al enfrentarse a 
problemas, tendencias, eventos o situaciones problemas, tendencias, eventos o situaciones 
que parecen constituir un todo armque parecen constituir un todo armóónico, el nico, el 
pensador estratpensador estratéégico debe dividirlos en sus gico debe dividirlos en sus 
partes constitutivas, y despupartes constitutivas, y despuéés de descubrir el s de descubrir el 
significado de dichos componentes, los vuelve a significado de dichos componentes, los vuelve a 
ensamblar para maximizar sus ventajas. Ademensamblar para maximizar sus ventajas. Ademáás s 
del andel anáálisis, la mente del estratega se lisis, la mente del estratega se 
caracteriza por caracteriza por la la elasticidad o flexibilidad elasticidad o flexibilidad 
intelectual, que le permite encontrar respuestas intelectual, que le permite encontrar respuestas 
realistas a situaciones cambiantesrealistas a situaciones cambiantes..
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El Arte del PensamientoEl Arte del Pensamiento
EstratEstratéégicogico

 Dentro del pensamiento estratDentro del pensamiento estratéégico, gico, 
primero debe buscarse el claro primero debe buscarse el claro 
entendimiento del carentendimiento del caráácter particular de cter particular de 
cada elemento en una coyuntura dada, y cada elemento en una coyuntura dada, y 
posteriormente utilizar nuestro cerebro de posteriormente utilizar nuestro cerebro de 
la forma mla forma máás completa posible para s completa posible para 
reestructurar esos elementos en la forma reestructurar esos elementos en la forma 
mmáás ventajosa. s ventajosa. 
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El Arte del PensamientoEl Arte del Pensamiento
EstratEstratéégicogico

 Dado que los eventos del mundo real no Dado que los eventos del mundo real no 
siempre siguen una tendencia lineal, el siempre siguen una tendencia lineal, el 
medio mmedio máás confiable para dividir una s confiable para dividir una 
situacisituacióón en sus componentes y volverlos n en sus componentes y volverlos 
a ensamblar de acuerdo con el modelo a ensamblar de acuerdo con el modelo 
deseado, no es la metodologdeseado, no es la metodologíía gradual a gradual 
(como los sistemas de an(como los sistemas de anáálisis), sino lisis), sino 
utilizando el cerebro humano, que es la utilizando el cerebro humano, que es la 
herramienta fundamental del pensamiento herramienta fundamental del pensamiento 
no lineal.no lineal.
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El Arte del PensamientoEl Arte del Pensamiento
EstratEstratéégicogico

 El verdadero pensamiento estratEl verdadero pensamiento estratéégico gico 
contrasta con el enfoque convencional de contrasta con el enfoque convencional de 
los sistemas meclos sistemas mecáánicos que se basan en el nicos que se basan en el 
pensamiento lineal, pero tambipensamiento lineal, pero tambiéén n 
contrasta con el enfoque en el que todo se contrasta con el enfoque en el que todo se 
basa en la intuicibasa en la intuicióón y llega a conclusiones n y llega a conclusiones 
sin ningsin ningúún ann anáálisis autlisis autééntico. ntico. 
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El Arte del PensamientoEl Arte del Pensamiento
EstratEstratéégicogico

 De esta manera, sin importar lo difDe esta manera, sin importar lo difíícil o cil o 
novedoso del problema, novedoso del problema, el acercamiento a el acercamiento a 
la mejor solucila mejor solucióón posible solo puede n posible solo puede 
provenir de una combinaciprovenir de una combinacióón de ann de anáálisis lisis 
racional que se basa en la verdadera racional que se basa en la verdadera 
naturaleza de las cosas, y una naturaleza de las cosas, y una 
reintegracireintegracióón imaginativa de las diferentes n imaginativa de las diferentes 
porciones en el nuevo modelo, mediante porciones en el nuevo modelo, mediante 
el empleo del poder cerebral no linealel empleo del poder cerebral no lineal. . 
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El Arte del PensamientoEl Arte del Pensamiento
EstratEstratéégicogico

 Esta es la forma mEsta es la forma máás eficaz de concebir s eficaz de concebir 
estrategias que enfrenten exitosamente estrategias que enfrenten exitosamente 
los retos y oportunidades, tanto en el los retos y oportunidades, tanto en el 
mercado como en el campo de batalla.mercado como en el campo de batalla.
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DeterminaciDeterminacióón del Punton del Punto
CrCrííticotico

 La primera etapa del pensamiento La primera etapa del pensamiento 
estratestratéégico consiste en determinar con gico consiste en determinar con 
precisiprecisióón el punto crn el punto críítico de la situacitico de la situacióón. n. 
Para resolver un problema, es vital Para resolver un problema, es vital 
averiguar cuaveriguar cuáál es el punto clave, y que l es el punto clave, y que 
desde el principio desde el principio ééste se formule de ste se formule de 
manera que facilite el descubrimiento de manera que facilite el descubrimiento de 
una soluciuna solucióón. Por ejemplo, si el tiempo n. Por ejemplo, si el tiempo 
extra se ha vuelto un problema crextra se ha vuelto un problema cróónico en nico en 
una compauna compañíñía:a:
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DeterminaciDeterminacióón del Punton del Punto
CrCrííticotico

 Puede plantearse la pregunta Puede plantearse la pregunta ¿¿ququéé
deberdeberíía hacer para reducir el tiempo a hacer para reducir el tiempo 
extra?, de donde surgen varias respuestas extra?, de donde surgen varias respuestas 
por spor síí solas, como sersolas, como seríían: trabajar con an: trabajar con 
mmáás ahs ahíínco durante el horario normal de nco durante el horario normal de 
labores, reducir el tiempo de comida y labores, reducir el tiempo de comida y 
para tomar cafpara tomar caféé, o prohibir largas , o prohibir largas 
llamadas telefllamadas telefóónicas. nicas. 
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DeterminaciDeterminacióón del Punton del Punto
CrCrííticotico

 Este tipo de cuestionamientos se utiliza en Este tipo de cuestionamientos se utiliza en 
compacompañíñías que intentan reducir sus costos as que intentan reducir sus costos 
y mejorar la calidad de sus productos y mejorar la calidad de sus productos 
mediante campamediante campaññas de minimizacias de minimizacióón de n de 
errores y de cerrores y de cíírculos para el control de rculos para el control de 
calidad que implican la participacicalidad que implican la participacióón de n de 
todos los empleados; sin embargo, las todos los empleados; sin embargo, las 
preguntas no se formulan hacia una preguntas no se formulan hacia una 
posible soluciposible solucióón, sino que estn, sino que estáán dirigidas a n dirigidas a 
remediar los sremediar los sííntomas.ntomas.
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DeterminaciDeterminacióón del Punton del Punto
CrCrííticotico

 En cambio, si enunciamos la pregunta mEn cambio, si enunciamos la pregunta máás s 
orientada a una soluciorientada a una solucióón, por ejemplo n, por ejemplo ¿¿es es 
suficiente la fuerza de trabajo para enfrentar el suficiente la fuerza de trabajo para enfrentar el 
trabajo que se le exige?, solo se admiten dos trabajo que se le exige?, solo se admiten dos 
respuestas posibles: srespuestas posibles: síí o no. Para responder con o no. Para responder con 
un un ssíí, es necesario un an, es necesario un anáálisis intensivo, lisis intensivo, 
incluyendo la comparaciincluyendo la comparacióón con otras compan con otras compañíñías as 
del mismo ramo, la tendencia histdel mismo ramo, la tendencia históórica de las rica de las 
cargas de trabajo por empleado, el grado de cargas de trabajo por empleado, el grado de 
automatizaciautomatizacióón y su eficacia financiera; por otra n y su eficacia financiera; por otra 
parte, si la respuesta termina por ser parte, si la respuesta termina por ser nono, la , la 
solucisolucióón intrn intríínseca es el aumento de personal.nseca es el aumento de personal.
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DeterminaciDeterminacióón del Punton del Punto
CrCrííticotico

 Otro planteamiento orientado a la obtenciOtro planteamiento orientado a la obtencióón de una n de una 
posible soluciposible solucióón, sern, seríía a ¿¿las capacidades de los las capacidades de los 
empleados estempleados estáán a la altura de la naturaleza del n a la altura de la naturaleza del 
trabajo?. Una respuesta trabajo?. Una respuesta negativa negativa implicarimplicaríía la a la 
carencia del personal apropiado, indicando que la carencia del personal apropiado, indicando que la 
solucisolucióón se encuentra en la capacitacin se encuentra en la capacitacióón del mismo n del mismo 
o en al contratacio en al contratacióón de personal externo calificado; n de personal externo calificado; 
por el contrario, si la respuesta es por el contrario, si la respuesta es ssíí, se, seññalaralaríía que a que 
el problema crel problema cróónico de tiempo extra no radica en la nico de tiempo extra no radica en la 
naturaleza del trabajo sino en el tamanaturaleza del trabajo sino en el tamañño de la carga o de la carga 
de trabajo, por lo tanto, la solucide trabajo, por lo tanto, la solucióón sern seríía el aumento a el aumento 
de personal.de personal.
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DeterminaciDeterminacióón del Punton del Punto
CrCrííticotico

 Derivado de lo anterior, se observa que si Derivado de lo anterior, se observa que si 
las preguntas adecuadas se orientan hacia las preguntas adecuadas se orientan hacia 
una soluciuna solucióón, y si se realizan los ann, y si se realizan los anáálisis lisis 
apropiados, la respuesta final siempre serapropiados, la respuesta final siempre seráá
la misma, aunque se haya partido de una la misma, aunque se haya partido de una 
pregunta expresada con palabras distintas pregunta expresada con palabras distintas 
y se haya llegado a ella por rutas y se haya llegado a ella por rutas 
diferentes.diferentes.
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DeterminaciDeterminacióón del Punton del Punto
CrCrííticotico

 Es de vital importancia la correcta formulaciEs de vital importancia la correcta formulacióón n 
de las preguntas, ya que al no detectar los de las preguntas, ya que al no detectar los 
asuntos crasuntos crííticos, muchos gerentes de primer ticos, muchos gerentes de primer 
nivel actualmente se sobrecargan con altas dosis nivel actualmente se sobrecargan con altas dosis 
de ansiedad y preocupacide ansiedad y preocupacióón, las cuales n, las cuales 
transmiten a sus subordinados, cuyos esfuerzos transmiten a sus subordinados, cuyos esfuerzos 
terminan en fracasos y frustraciterminan en fracasos y frustracióón. n. La clave en La clave en 
esta etapa inicial es la limitaciesta etapa inicial es la limitacióón del asunto n del asunto 
mediante el estudio detallado de los fenmediante el estudio detallado de los fenóómenos menos 
observadosobservados..
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DeterminaciDeterminacióón del Punton del Punto
CrCrííticotico

Para determinar el punto crPara determinar el punto críítico, los estrategas utilizan tico, los estrategas utilizan 
distintos mdistintos méétodos:todos:

El proceso de abstracciEl proceso de abstraccióónn
El primer paso del proceso de abstracciEl primer paso del proceso de abstraccióón, es el empleo de n, es el empleo de 

medios medios −− como las sesiones de lluvia de ideas como las sesiones de lluvia de ideas 
(brainstorm) y las encuestas de opini(brainstorm) y las encuestas de opinióón n -- para poder para poder 
especificar los aspectos en los que la compaespecificar los aspectos en los que la compañíñía se a se 
encuentra en desventaja en comparaciencuentra en desventaja en comparacióón con sus n con sus 
competidores; posteriormente, estos aspectos se competidores; posteriormente, estos aspectos se 
clasifican en grupos de acuerdo a sus factores comunes, clasifican en grupos de acuerdo a sus factores comunes, 
y se examina cada grupo como una unidad, y se examina cada grupo como una unidad, 
cuestionando cucuestionando cuáál es el asunto crl es el asunto críítico que plantea cada tico que plantea cada 
unidad, ya que la fuente del problema debe unidad, ya que la fuente del problema debe 
comprenderse antes de proponer cualquier solucicomprenderse antes de proponer cualquier solucióón real.n real.
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DeterminaciDeterminacióón del Punton del Punto
CrCrííticotico

 Una vez concluido el proceso de abstracciUna vez concluido el proceso de abstraccióón, se debe n, se debe 
decidir cudecidir cuáál es el enfoque correcto para encontrar una l es el enfoque correcto para encontrar una 
solucisolucióón; y cuando se haya determinado la solucin; y cuando se haya determinado la solucióón se n se 
deberdeberáán elaborar los programas de implantacin elaborar los programas de implantacióón y la n y la 
compilacicompilacióón de planes detallados de accin de planes detallados de accióón.n.

b) Mb) Méétodo de aciertos y errores.todo de aciertos y errores.
 Cuando solo se tiene una idea general de cuCuando solo se tiene una idea general de cuáál puede ser l puede ser 

el punto crel punto críítico del problema, un recurso es diagramar el tico del problema, un recurso es diagramar el 
problema de acuerdo a la programaciproblema de acuerdo a la programacióón por n por 
computadora, o el empleo de cuadros sincomputadora, o el empleo de cuadros sinóópticos para la pticos para la 
toma de decisiones.toma de decisiones.
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 El problema o asunto general se divide en El problema o asunto general se divide en 
dos o mdos o máás subasuntos, mutuamente s subasuntos, mutuamente 
excluyentes y exhaustivos; el proceso se excluyentes y exhaustivos; el proceso se 
repite para los temas que vayan surgiendo repite para los temas que vayan surgiendo 
hasta el nivel en que los subasuntos se hasta el nivel en que los subasuntos se 
puedan manejar de forma individual. En puedan manejar de forma individual. En 
esta etapa, el objetivo es que cada asunto esta etapa, el objetivo es que cada asunto 
final sea mfinal sea máás manejable a nivel humano y s manejable a nivel humano y 
se obtengan resultados precisos y se obtengan resultados precisos y 
mensurables.mensurables.
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c) Diagrama del problema.c) Diagrama del problema.
 El pensador estratEl pensador estratéégico no debe tratar de gico no debe tratar de 

proponer una soluciproponer una solucióón basada n basada 
simplemente en la experiencia o la simplemente en la experiencia o la 
intuiciintuicióón, sino que debe llevar a cabo un n, sino que debe llevar a cabo un 
ananáálisis de los factores objetivos. En este lisis de los factores objetivos. En este 
caso, es necesario dibujar un diagrama del caso, es necesario dibujar un diagrama del 
problema.problema.
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 Por ejemplo: En el caso de que los costos Por ejemplo: En el caso de que los costos 
de produccide produccióón de un producto sean muy n de un producto sean muy 
altos, lo primero que deberaltos, lo primero que deberáá analizarse es analizarse es 
su disesu diseñño, porque si el producto es o, porque si el producto es 
fabricado de acuerdo con las fabricado de acuerdo con las 
especificaciones existentes y resulta especificaciones existentes y resulta 
demasiado caro para ser competitivo, es demasiado caro para ser competitivo, es 
obvio que su diseobvio que su diseñño es excesivo. o es excesivo. 
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 Sin embargo, esto no significa Sin embargo, esto no significa 
sencillamente cambiar su disesencillamente cambiar su diseñño, sino que o, sino que 
antes se deben estudiar las necesidades y antes se deben estudiar las necesidades y 
gustos bgustos báásicos de los clientes, ademsicos de los clientes, ademáás de s de 
estimar la participaciestimar la participacióón del mercado que n del mercado que 
podrpodríía perderse frente a la competencia y a perderse frente a la competencia y 
el impacto neto en las utilidades si el el impacto neto en las utilidades si el 
producto se vendiera a un precio mproducto se vendiera a un precio máás alto s alto 
debido a su costo de produccidebido a su costo de produccióón actual.n actual.
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 Si existe la confianza en que el producto Si existe la confianza en que el producto 
puede lograr suficientes ingresos para puede lograr suficientes ingresos para 
superar el punto de equilibrio en el superar el punto de equilibrio en el 
mercado, el siguiente paso se orientarmercado, el siguiente paso se orientaríía a 
hacia el hacia el áárea de mercadotecnia, lanzando rea de mercadotecnia, lanzando 
una campauna campañña publicitaria para persuadir a a publicitaria para persuadir a 
los compradores potenciales de que el los compradores potenciales de que el 
producto tiene una calidad superior y por producto tiene una calidad superior y por 
ello su precio es mello su precio es máás alto. s alto. 
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 En este caso, serEn este caso, seríía desastroso modificar el a desastroso modificar el 
disediseñño para reducir costos, porque el o para reducir costos, porque el 
producto resultante producto resultante −− de aparente menor de aparente menor 
calidad calidad −− serseríía eliminado del mercado por a eliminado del mercado por 
productos de alta calidad y menor precio productos de alta calidad y menor precio 
que ya estuviesen compitiendo.que ya estuviesen compitiendo.
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 En caso de que existiera una reducciEn caso de que existiera una reduccióón excesiva del n excesiva del 
mercado, por lo cual no sea posible transferir el alto mercado, por lo cual no sea posible transferir el alto 
costo del producto a los clientes, el paso mcosto del producto a los clientes, el paso máás s 
adecuado seradecuado seráá recurrir al recurrir al ananáálisis del valor lisis del valor (AV) y a (AV) y a 
la la ingenieringenieríía del valor a del valor (IV): Los estudios de los (IV): Los estudios de los 
bienes que se compran se realizan para determinar bienes que se compran se realizan para determinar 
si su calidad y confiabilidad son adecuadas para el si su calidad y confiabilidad son adecuadas para el 
disediseñño y funcio y funcióón de un producto particular n de un producto particular 
(ingenier(ingenieríía del valor), y determinar si sus costos son a del valor), y determinar si sus costos son 
razonables para el precio del producto (anrazonables para el precio del producto (anáálisis del lisis del 
valor). valor). 
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 El propEl propóósito de estas tsito de estas téécnicas es analizar e cnicas es analizar e 
investigar los materiales o componentes investigar los materiales o componentes 
que se compran desde el punto de vista de que se compran desde el punto de vista de 
sus precios, de tal forma que los resultados sus precios, de tal forma que los resultados 
puedan incorporarse en la planeacipuedan incorporarse en la planeacióón de n de 
ááreas como la reduccireas como la reduccióón de costos y el n de costos y el 
desarrollo de nuevos productos; en forma desarrollo de nuevos productos; en forma 
similar se examinan los procesos de similar se examinan los procesos de 
producciproduccióón, la estructura de costos y los n, la estructura de costos y los 
proveedores.proveedores.
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 Si un estudio sobre la relaciSi un estudio sobre la relacióón entre los n entre los 
costos del disecostos del diseñño y los requerimientos del o y los requerimientos del 
mercado nos lleva a concluir que el mercado nos lleva a concluir que el 
producto no es rentable con su diseproducto no es rentable con su diseñño o 
actual, AV e IV pueden servir para actual, AV e IV pueden servir para 
determinar las condiciones necesarias para determinar las condiciones necesarias para 
permitir que el producto compita en el permitir que el producto compita en el 
mercado.mercado.
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 Algunas compaAlgunas compañíñías japonesas han ido mas japonesas han ido máás lejos, s lejos, 
al diseal diseññar a partir de cero tanto el producto ar a partir de cero tanto el producto 
como sus instalaciones de produccicomo sus instalaciones de produccióón, partiendo n, partiendo 
de un concepto especificado de un producto de un concepto especificado de un producto 
destinado a un grupo de clientes que ha sido destinado a un grupo de clientes que ha sido 
claramente definido, basclaramente definido, basáándose en un estndose en un estáándar ndar 
que el consumidor estque el consumidor estáá dispuesto a aceptar. dispuesto a aceptar. 
Este tipo de enfoque es denominado Este tipo de enfoque es denominado producciproduccióón n 
y disey diseñño del valor con base ceroo del valor con base cero. Dos empresas . Dos empresas 
que han tenido que han tenido ééxito utilizando este enfoque, xito utilizando este enfoque, 
son los automson los automóóviles Honda Civic y las copiadoras viles Honda Civic y las copiadoras 
Ricoh.Ricoh.
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d) Diagrama de utilidades.d) Diagrama de utilidades.
 Si se parte del supuesto de que los costos de Si se parte del supuesto de que los costos de 

determinado producto son muy altos, el determinado producto son muy altos, el 
diagrama del problema diagrama del problema proporciona la proporciona la 
herramienta para analizar cuherramienta para analizar cuááles son las posibles les son las posibles 
razones. Sin embargo, si todavrazones. Sin embargo, si todavíía no se ha a no se ha 
determinado que el problema reside en que los determinado que el problema reside en que los 
costos son demasiado altos, sino que costos son demasiado altos, sino que 
úúnicamente se ha observado que la venta del nicamente se ha observado que la venta del 
producto es poco lucrativa, entonces se debe producto es poco lucrativa, entonces se debe 
hacer la pregunta hacer la pregunta ¿¿hasta quhasta quéé punto es posible punto es posible 
mejorar la rentabilidad del producto?.mejorar la rentabilidad del producto?.
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 Dado que la utilidad estDado que la utilidad estáá determinada por el precio de venta, determinada por el precio de venta, 
el costo y el volumen de ventas, estas tres variables deberel costo y el volumen de ventas, estas tres variables deberáán n 
tener el mismo peso en las etapas iniciales del diagntener el mismo peso en las etapas iniciales del diagnóóstico stico 
dirigido a mejorar la rentabilidad; de esta manera, deben dirigido a mejorar la rentabilidad; de esta manera, deben 
hacerse dos planteamientos: hacerse dos planteamientos: ¿¿se puede lograr mayor utilidad se puede lograr mayor utilidad 
externamente (es decir, a partir del mercado), incrementando externamente (es decir, a partir del mercado), incrementando 
el volumen de ventas o elevando el precio?, y el volumen de ventas o elevando el precio?, y ¿¿se podrse podríía a 
mejorar la rentabilidad del producto con el mismo precio de mejorar la rentabilidad del producto con el mismo precio de 
venta que se tiene, pero aumentando la eficiencia interna (es venta que se tiene, pero aumentando la eficiencia interna (es 
decir, mediante una reduccidecir, mediante una reduccióón de costos)?. Con el fin de n de costos)?. Con el fin de 
encontrar las respuestas, es necesario efectuar un anencontrar las respuestas, es necesario efectuar un anáálisis lisis 
mmáás detallado, y cada tipo de ans detallado, y cada tipo de anáálisis requiere de lisis requiere de 
considerable capacidad y experiencia, puesto que debe considerable capacidad y experiencia, puesto que debe 
llevarse a cabo con seriedad, disponiendo de informacillevarse a cabo con seriedad, disponiendo de informacióón n 
actual y precisa sobre el mercado.actual y precisa sobre el mercado.
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 Una estrategia de negocios adecuada no puede Una estrategia de negocios adecuada no puede 
formularse si se basa solamente en conocimientos o formularse si se basa solamente en conocimientos o 
ananáálisis fragmentarios, o solamente en la intuicilisis fragmentarios, o solamente en la intuicióón; n; 
ambas son complementarias y es necesario que exista ambas son complementarias y es necesario que exista 
un balance adecuado entre las dos para que se puedan un balance adecuado entre las dos para que se puedan 
concebir estrategias que produzcan buenos resultados. concebir estrategias que produzcan buenos resultados. 
Para que la mente estratPara que la mente estratéégica funcione con creatividad, gica funcione con creatividad, 
necesita un buen annecesita un buen anáálisis de penetracilisis de penetracióón, y para llevar a n, y para llevar a 
cabo este ancabo este anáálisis, la mente estratlisis, la mente estratéégica e inquisitiva gica e inquisitiva 
debe formular preguntas precisas plantedebe formular preguntas precisas planteáándolas como ndolas como 
asuntos orientados hacia una soluciasuntos orientados hacia una solucióón. n. La fLa fóórmula para rmula para 
obtener el obtener el ééxito es: combinar el mxito es: combinar el méétodo analtodo analíítico con la tico con la 
elasticidad mentalelasticidad mental, que el autor denomina , que el autor denomina 
pensamiento estratpensamiento estratéégicogico..



4444

Rutas hacia la ventajaRutas hacia la ventaja
estratestratéégicagica

 Es importante mencionar que la estrategia se Es importante mencionar que la estrategia se 
distingue de todos los demdistingue de todos los demáás tipos de s tipos de 
planeaciplaneacióón de los negocios porque estn de los negocios porque estáá
orientada hacia una orientada hacia una ventaja competitivaventaja competitiva; es ; es 
decir que el decir que el úúnico propnico propóósito de la planeacisito de la planeacióón n 
estratestratéégica es permitir que la compagica es permitir que la compañíñía obtenga, a obtenga, 
con la mayor eficacia posible, una ventaja con la mayor eficacia posible, una ventaja 
sostenible sobre sus competidores. Por lo tanto, sostenible sobre sus competidores. Por lo tanto, 
la la estrategia corporativa estrategia corporativa implica el intento de implica el intento de 
alterar las fuerzas de la compaalterar las fuerzas de la compañíñía en relacia en relacióón n 
con las de sus competidores, en la forma mcon las de sus competidores, en la forma máás s 
eficazeficaz..
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 Es necesario reservar el tEs necesario reservar el téérmino rmino estrategia estrategia 
para para aquellas acciones que tienen como aquellas acciones que tienen como 
fin directo alterar la fortaleza de la fin directo alterar la fortaleza de la 
compacompañíñía en relacia en relacióón con la de sus n con la de sus 
competidorescompetidores; se deben distinguir estas ; se deben distinguir estas 
acciones de aquellas que tienen por objeto acciones de aquellas que tienen por objeto 
lograr mejoras operativas, como serlograr mejoras operativas, como seríían: an: 
mayor rentabilidad, procedimientos mayor rentabilidad, procedimientos 
administrativos madministrativos máás eficaces o mejor s eficaces o mejor 
capacitacicapacitacióón. n. 
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 La estrategia corporativa requiere de un La estrategia corporativa requiere de un 
tipo espectipo especíífico de pensamiento, ya que fico de pensamiento, ya que 
cuando se esfuerza por conseguir o cuando se esfuerza por conseguir o 
conservar una posiciconservar una posicióón de superioridad n de superioridad 
relativa sobre un competidor, la mente relativa sobre un competidor, la mente 
funciona de forma muy diferente a cuando funciona de forma muy diferente a cuando 
se estse estáá tratando de realizar una mejora tratando de realizar una mejora 
interna de acuerdo con un modelo interna de acuerdo con un modelo 
absoluto.absoluto.
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 En el mundo de los negocios no se buscan En el mundo de los negocios no se buscan 
estrategias perfectas, ya que lo que cuenta no estrategias perfectas, ya que lo que cuenta no 
es el rendimiento en tes el rendimiento en téérminos absolutos, sino el rminos absolutos, sino el 
desempedesempeñño con relacio con relacióón al de los competidores. n al de los competidores. 
Por lo tanto, Por lo tanto, una buena estrategia de negocios una buena estrategia de negocios 
es la que permite a una compaes la que permite a una compañíñía ganar terreno a ganar terreno 
en forma significativa a sus competidores, a en forma significativa a sus competidores, a 
cambio de un costo aceptablecambio de un costo aceptable, y la tarea del , y la tarea del 
estratega es encontrar la forma de realizarlo.estratega es encontrar la forma de realizarlo.
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Existen cuatro Existen cuatro estrategias de negocios estrategias de negocios para para 
fortalecer la posicifortalecer la posicióón de una compan de una compañíñía frente a sus a frente a sus 
competidores:competidores:

a) Concentrarse en los factores clave de a) Concentrarse en los factores clave de ééxito.xito.
 Si la direcciSi la direccióón de la compan de la compañíñía asigna sus recursos a asigna sus recursos 

en la misma forma que sus competidores, no habren la misma forma que sus competidores, no habráá
ningningúún cambio en su posicin cambio en su posicióón relativa. La compan relativa. La compañíñía a 
puede reajustar la asignacipuede reajustar la asignacióón de sus recursos de n de sus recursos de 
capital, personal y tiempo, con el objeto de reforzar capital, personal y tiempo, con el objeto de reforzar 
ciertas capacidades como un medio para ciertas capacidades como un medio para 
incrementar su participaciincrementar su participacióón en el mercado y su n en el mercado y su 
rentabilidad. rentabilidad. 



4949

Rutas hacia la ventajaRutas hacia la ventaja
estratestratéégicagica

 En este mEn este méétodo, el punto es identificar todo, el punto es identificar 
cucuááles son los factores clave de les son los factores clave de ééxito xito 
(FCE) de la industria o del negocio en (FCE) de la industria o del negocio en 
cuesticuestióón y despun y despuéés concentrar sus s concentrar sus 
recursos en el punto crucial, en el recursos en el punto crucial, en el áárea en rea en 
que la compaque la compañíñía tiene mayor oportunidad a tiene mayor oportunidad 
de ganar una ventaja estratde ganar una ventaja estratéégica gica 
significativa sobre sus competidores. Para significativa sobre sus competidores. Para 
ello, el estratega cuenta con dos ello, el estratega cuenta con dos 
enfoques:enfoques:
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 La disecciLa diseccióón del mercado, que consiste en n del mercado, que consiste en 
seccionarlo con el mayor grado posible de seccionarlo con el mayor grado posible de 
imaginaciimaginacióón para identificar sus n para identificar sus 
segmentos primordiales.segmentos primordiales.

 IdentificaciIdentificacióón de las diferencias entre n de las diferencias entre 
ganadores y perdedores, que consiste en ganadores y perdedores, que consiste en 
descubrir qudescubrir quéé distingue a las compadistingue a las compañíñías as 
de de ééxito de las que no lo tienen y analizar xito de las que no lo tienen y analizar 
las diferencias entre ambas.las diferencias entre ambas.
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 Al tratar de dilucidar cuAl tratar de dilucidar cuááles son los FCE de una les son los FCE de una 
industria o una operaciindustria o una operacióón comercial, el estratega n comercial, el estratega 
debe escudridebe escudriññar toda la cadena vertical de ar toda la cadena vertical de 
sistemas de negocios implicada, desde las sistemas de negocios implicada, desde las 
materias primas hasta el servicio que se materias primas hasta el servicio que se 
proporciona al producto una vez que proporciona al producto una vez que ééste se ha ste se ha 
vendido a los clientes. Esto no significa que la vendido a los clientes. Esto no significa que la 
estrategia corporativa debe cubrir cada etapa de estrategia corporativa debe cubrir cada etapa de 
las operaciones con el mismo grado de detalle, las operaciones con el mismo grado de detalle, 
sino en identificar una o dos etapas clave y sino en identificar una o dos etapas clave y 
controlarlas para establecer una posicicontrolarlas para establecer una posicióón de n de 
ventaja competitiva.ventaja competitiva.
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 Por ejemplo: Al dividir su mercado por Por ejemplo: Al dividir su mercado por 
sectores, un fabricante de montacargas sectores, un fabricante de montacargas 
pudo determinar que distintos sectores del pudo determinar que distintos sectores del 
mercado tenmercado teníían distintos requerimientos an distintos requerimientos 
de desempede desempeñño del producto. Una vez o del producto. Una vez 
identificado cada uno de estos identificado cada uno de estos 
requerimientos, decidirequerimientos, decidióó concentrarse en concentrarse en 
los clientes de las industrias al detalle y de los clientes de las industrias al detalle y de 
la construccila construccióón, cuyas necesidades podn, cuyas necesidades podíían an 
satisfacerse con un vehsatisfacerse con un vehíículo cuya culo cuya 
fabricacifabricacióón podn podíía costar 20% menos que a costar 20% menos que 
la de uno disela de uno diseññado para satisfacer todo el ado para satisfacer todo el 
mercadomercado
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 Esto le permitiEsto le permitióó lanzar una nueva llanzar una nueva líínea de nea de 
productos a menor precio y de valor productos a menor precio y de valor 
controlado por mcontrolado por méétodos de ingeniertodos de ingenieríía, a, 
dirigida a un segmento del mercado dirigida a un segmento del mercado 
claramente identificado, obteniendo una claramente identificado, obteniendo una 
posiciposicióón predominante, y dejando a sus n predominante, y dejando a sus 
competidores los sectores dedicados a competidores los sectores dedicados a 
trabajos pesados.trabajos pesados.
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b) Construir una superioridad relativa.b) Construir una superioridad relativa.
 Entre compaEntre compañíñías que compiten en la misma industria o as que compiten en la misma industria o 

en el mismo ramo, aen el mismo ramo, aúún cuando no cuenten con ninguna n cuando no cuenten con ninguna 
ventaja inicial y determinen los mismos factores clave de ventaja inicial y determinen los mismos factores clave de 
ééxito, es posible obtener una ventaja relativa al obtener xito, es posible obtener una ventaja relativa al obtener 
provecho de cualquier diferencia que exista en las provecho de cualquier diferencia que exista en las 
condiciones competitivas de la compacondiciones competitivas de la compañíñía y la de sus a y la de sus 
rivales. Esto se logra comparando el producto con cada rivales. Esto se logra comparando el producto con cada 
uno de la competencia de modo sistemuno de la competencia de modo sistemáático y analizando tico y analizando 
las diferencias para identificar las caracterlas diferencias para identificar las caracteríísticas sticas úúnicas nicas 
sobre las que podrsobre las que podríía basarse un incremento de a basarse un incremento de 
participaciparticipacióón en el mercado, el cual podrn en el mercado, el cual podríía apreciarse en a apreciarse en 
precios, calidad o costos. precios, calidad o costos. 
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Con este mCon este méétodo, la tarea del estratega consiste todo, la tarea del estratega consiste 
en:en:

 Utilizar diversos elementos de sus productos (la Utilizar diversos elementos de sus productos (la 
tecnologtecnologíía, la rentabilidad de la fuerza de a, la rentabilidad de la fuerza de 
ventas, etc.) que no compitan directamente con ventas, etc.) que no compitan directamente con 
los objetivos de los competidores. los objetivos de los competidores. 

 Utilizar cualquier otra diferencia en la Utilizar cualquier otra diferencia en la 
composicicomposicióón de los activos entre la empresa y n de los activos entre la empresa y 
sus competidores.sus competidores.
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 Por ejemplo: En la industria de pelPor ejemplo: En la industria de pelíículas culas 
fotogrfotográáficas, Fuji y Sakura son dos ficas, Fuji y Sakura son dos 
compacompañíñías fuertes en el mercado japonas fuertes en el mercado japonéés. s. 
Fuji comenzFuji comenzóó a ganar mayor participacia ganar mayor participacióón n 
en el mercado debido a su imagen, que se en el mercado debido a su imagen, que se 
asocia de manera natural con cielos azules asocia de manera natural con cielos azules 
y brillantes y la blancura de la montay brillantes y la blancura de la montañña a 
sagrada de Japsagrada de Japóónn
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 Sakura, por el contrario, debido al Sakura, por el contrario, debido al 
significado de su nombre significado de su nombre −− cerezo en flor cerezo en flor 
−− da la sensacida la sensacióón de una imagen suave y n de una imagen suave y 
difusa, por lo que esta empresa se difusa, por lo que esta empresa se 
encontrencontróó con una desventaja que no pudo con una desventaja que no pudo 
superarse a travsuperarse a travéés de medios publicitarios, s de medios publicitarios, 
aaúún cuando la calidad del producto era n cuando la calidad del producto era 
igual al de Fuji.igual al de Fuji.
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 Derivado de ello, Sakura comenzDerivado de ello, Sakura comenzóó a a 
analizar el mercado desde los puntos de analizar el mercado desde los puntos de 
vista estructural, econvista estructural, econóómico y del cliente, mico y del cliente, 
para descubrir alguna oportunidad para el para descubrir alguna oportunidad para el 
desarrollo de una ventaja competitiva; asdesarrollo de una ventaja competitiva; asíí, , 
descubridescubrióó que los fotque los fotóógrafos aficionados grafos aficionados 
generalmente dejaban uno o dos cuadros generalmente dejaban uno o dos cuadros 
sin exponer en los rollos de 36 sin exponer en los rollos de 36 
exposiciones, pero casi siempre trataban exposiciones, pero casi siempre trataban 
de tomar mde tomar máás fotografs fotografíías con los rollos de as con los rollos de 
20 exposiciones. 20 exposiciones. 
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 Entonces Sakura decidiEntonces Sakura decidióó lanzar al mercado un lanzar al mercado un 
rollo de 24 exposiciones que costara lo mismo rollo de 24 exposiciones que costara lo mismo 
que el de 20 exposiciones de la competencia, que el de 20 exposiciones de la competencia, 
considerando que si sus competidores trataban considerando que si sus competidores trataban 
de hacer lo mismo enfrentarde hacer lo mismo enfrentaríían consecuencias an consecuencias 
desfavorables. De esta manera, explotdesfavorables. De esta manera, explotóó la la 
conciencia de costos de los usuarios y atrajo la conciencia de costos de los usuarios y atrajo la 
atenciatencióón hacia el punto de vista econn hacia el punto de vista econóómico, mico, 
donde contaba con una ventaja relativa, donde contaba con una ventaja relativa, 
desvidesviáándola de la imagen, donde no podndola de la imagen, donde no podíía a 
ganar.ganar.
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c) Bc) Búúsqueda de iniciativas agresivas.squeda de iniciativas agresivas.
 Cuando el principal competidor de la compaCuando el principal competidor de la compañíñía a 

estestáá solidamente establecido dentro de una solidamente establecido dentro de una 
industria poco dinindustria poco dináámica y de lento crecimiento, mica y de lento crecimiento, 
es muy difes muy difíícil desalojarlo ya que ese cil desalojarlo ya que ese 
estancamiento generalmente se produce cuando estancamiento generalmente se produce cuando 
han llegado a su lhan llegado a su líímite tanto los costos como la mite tanto los costos como la 
eficacia de los factores clave de eficacia de los factores clave de ééxito; los xito; los 
esfuerzos de la compaesfuerzos de la compañíñía por perfeccionar sus a por perfeccionar sus 
operaciones, aumentar la produccioperaciones, aumentar la produccióón o mejorar n o mejorar 
la calidad, ya no producen ningla calidad, ya no producen ningúún movimiento n movimiento 
significativo en la participacisignificativo en la participacióón del mercado o la n del mercado o la 
rentabilidad. rentabilidad. 
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 La respuesta es una estrategia poco La respuesta es una estrategia poco 
convencional, dirigida a cuestionar los convencional, dirigida a cuestionar los 
factores clave de factores clave de ééxito sobre los que le xito sobre los que le 
competidor ha fijado su ventaja, es decir competidor ha fijado su ventaja, es decir 
que el estratega debe formularse la que el estratega debe formularse la 
siguiente pregunta: siguiente pregunta: ¿¿en realidad se han en realidad se han 
mantenido sin cambio las FCE?.mantenido sin cambio las FCE?.
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 En este mEn este méétodo, el punto de partida debe todo, el punto de partida debe 
ser desafiar o cuestionar los supuestos ser desafiar o cuestionar los supuestos 
aceptados que gobiernan la forma de aceptados que gobiernan la forma de 
hacer negocios en la industria o los hacer negocios en la industria o los 
mercados, con la intencimercados, con la intencióón de cambiar las n de cambiar las 
reglas del juego reglas del juego −− desquiciar el status quo desquiciar el status quo 
de la actividad comercial de la actividad comercial −−, y como , y como 
resultado, ganar una nueva y poderosa resultado, ganar una nueva y poderosa 
ventaja competitiva.ventaja competitiva.
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 Por ejemplo: Las mantas elPor ejemplo: Las mantas elééctricas llevaban esta ctricas llevaban esta 
advertencia: No doble esta manta ni se acueste advertencia: No doble esta manta ni se acueste 
sobre ella. Un ingeniero de una compasobre ella. Un ingeniero de una compañíñía se a se 
preguntpreguntóó por qupor quéé no se habno se habíía disea diseññado una manta ado una manta 
sobre la que se pudiese dormir sin peligro, lo cual sobre la que se pudiese dormir sin peligro, lo cual 
dio como resultado la produccidio como resultado la produccióón de una manta n de una manta 
elelééctrica que no sctrica que no sóólo podlo podíía usarse para dormir sobre a usarse para dormir sobre 
ella estando conectada, sino que ademella estando conectada, sino que ademáás era mucho s era mucho 
mmáás eficiente debido a que se usaba debajo del s eficiente debido a que se usaba debajo del 
sobrecama, por lo que consumsobrecama, por lo que consumíía menos energa menos energíía que a que 
las mantas ellas mantas elééctricas convencionales que disipaban ctricas convencionales que disipaban 
en el aire la mitad del calor que producen el aire la mitad del calor que producíían.an.
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d) Aprovechamiento de los grados de d) Aprovechamiento de los grados de 
libertad estratlibertad estratéégica.gica.

 La ruta final hacia un desempeLa ruta final hacia un desempeñño o 
competitivo sobresaliente gira alrededor competitivo sobresaliente gira alrededor 
del concepto de grados de libertad del concepto de grados de libertad 
estratestratéégica disponibles para una gica disponibles para una 
compacompañíñía.a.
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 Dado que no existe la posibilidad de mejorar el Dado que no existe la posibilidad de mejorar el 
desempedesempeñño de cada o de cada áárea operativa, debe desarrollarse rea operativa, debe desarrollarse 
un plan realista dentro de los lun plan realista dentro de los líímites de los recursos con mites de los recursos con 
que se cuenta. En este mque se cuenta. En este méétodo, las ltodo, las lííneas de accineas de accióón n 
implican la explotaciimplican la explotacióón del mercado a travn del mercado a travéés de medidas s de medidas 
vigorosas en aquellas vigorosas en aquellas ááreas particulares que no abarcan reas particulares que no abarcan 
los competidores; para ello se debe escoger la direccilos competidores; para ello se debe escoger la direccióón n 
especespecíífica en que se desea buscar el fica en que se desea buscar el ééxito y uno de los xito y uno de los 
factores mfactores máás importantes sobre el que se apoya esta s importantes sobre el que se apoya esta 
selecciseleccióón, es el espacio con que cuenta la compan, es el espacio con que cuenta la compañíñía para a para 
moverse o mejorar dentro de la direccimoverse o mejorar dentro de la direccióón considerada, n considerada, 
es decir, el grado de libertad para movimientos es decir, el grado de libertad para movimientos 
estratestratéégicos que existe respecto a un factor clave gicos que existe respecto a un factor clave 
especespecíífico.fico.
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 Primero debemos tener una idea exacta de Primero debemos tener una idea exacta de 
todo el cuadro; una vez que se han todo el cuadro; una vez que se han 
analizado los puntos cranalizado los puntos crííticos y se ha tomado ticos y se ha tomado 
en cuenta la efectividad de los costos y las en cuenta la efectividad de los costos y las 
posibles medidas de represalia de los posibles medidas de represalia de los 
competidores, surgircompetidores, surgiráá con claridad el hecho con claridad el hecho 
de que una estrategia dirigida al de que una estrategia dirigida al 
mejoramiento de ciertos puntos escogidos mejoramiento de ciertos puntos escogidos 
tiene mtiene máás probabilidades de producir los s probabilidades de producir los 
resultados deseados. resultados deseados. 
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 Es entonces cuando debemos preguntar Es entonces cuando debemos preguntar ¿¿en quen quéé
direccidireccióón o direcciones debemos concentrar n o direcciones debemos concentrar 
nuestros recursos para tener la mayor nuestros recursos para tener la mayor 
probabilidad de capitalizar con eficacia los probabilidad de capitalizar con eficacia los 
factores clave?. Los grados estratfactores clave?. Los grados estratéégicos de gicos de 
libertad (GEL) designan los ejes sobre los cuales libertad (GEL) designan los ejes sobre los cuales 
es posible desarrollar dicha estrategia, y su es posible desarrollar dicha estrategia, y su 
establecimiento tiene como objetivo evitar establecimiento tiene como objetivo evitar 
ppéérdidas de tiempo y dinero que pueden surgir rdidas de tiempo y dinero que pueden surgir 
si la gerencia no determina con anticipacisi la gerencia no determina con anticipacióón la n la 
direccidireccióón para un mejoramiento.n para un mejoramiento.
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 Ahora bien, un elemento crucial del concepto GEL es la Ahora bien, un elemento crucial del concepto GEL es la 
funcifuncióón objetivon objetivo, que es el valor o la variable que , que es el valor o la variable que 
deseamos incrementar al mdeseamos incrementar al mááximo. Por ejemplo: la ximo. Por ejemplo: la 
funcifuncióón objetivo de un fabricante puede ser la utilidad, n objetivo de un fabricante puede ser la utilidad, 
mientras que la funcimientras que la funcióón objetivo de un cliente podrn objetivo de un cliente podríía ser a ser 
simplemente lo que espera obtener del producto. Sin simplemente lo que espera obtener del producto. Sin 
embargo, en ambos casos dicha funciembargo, en ambos casos dicha funcióón objetivo es n objetivo es 
influida por una serie de factores independientes o influida por una serie de factores independientes o 
grados de libertad estratgrados de libertad estratéégicos, por lo tanto, el concepto gicos, por lo tanto, el concepto 
GEL es el punto de partida y la fuerza impulsora de este GEL es el punto de partida y la fuerza impulsora de este 
tipo de pensamiento estrattipo de pensamiento estratéégico.gico.
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 AdemAdemáás, en caso de que exista una s, en caso de que exista una 
intensa competencia dentro del mismo intensa competencia dentro del mismo 
sector o ramo, es posible lograr el sector o ramo, es posible lograr el ééxito xito 
competitivo mediante el despliegue de competitivo mediante el despliegue de 
innovaciones, las cuales pueden innovaciones, las cuales pueden 
involucrar:involucrar:

 La apertura de nuevos mercados, oLa apertura de nuevos mercados, o
 El desarrollo y lanzamiento de nuevos El desarrollo y lanzamiento de nuevos 

productos.productos.
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 Para aprovechar los grados de libertad, es necesario Para aprovechar los grados de libertad, es necesario 
calcular la probable curva de inversicalcular la probable curva de inversióón n −− rendimiento rendimiento 
por cada punto definido en los ejes de libertad por cada punto definido en los ejes de libertad 
estratestratéégica; dichos cgica; dichos cáálculos reflejarlculos reflejaráán un impacto de n un impacto de 
costo costo −− beneficio diferente por cada punto y la relacibeneficio diferente por cada punto y la relacióón n 
contra la inversicontra la inversióón que se requiere para implementarlo. n que se requiere para implementarlo. 
Posteriormente, es conveniente tratar de pronosticar Posteriormente, es conveniente tratar de pronosticar 
cucuááles de las distintas acciones representadas por los les de las distintas acciones representadas por los 
puntos a lo largo de los ejes tienen posibilidades de ser puntos a lo largo de los ejes tienen posibilidades de ser 
efectuadas por los distintos competidores y en quefectuadas por los distintos competidores y en quéé
orden. orden. 
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 Al tener en mente el costo Al tener en mente el costo −− rendimiento de rendimiento de 
cada uno de estos movimientos para cada cada uno de estos movimientos para cada 
competidor, el dacompetidor, el dañño que pueden infligir y el o que pueden infligir y el 
tiempo que tardartiempo que tardarííamos en sacar nuevos amos en sacar nuevos 
modelos, es factible determinar una secuencia modelos, es factible determinar una secuencia 
apropiada para nuestros movimientos apropiada para nuestros movimientos 
estratestratéégicos. El resultado sergicos. El resultado seráá una estrategia una estrategia 
que acentque acentúúe al me al mááximo los beneficios para el ximo los beneficios para el 
usuario, con un costo musuario, con un costo míínimo, mediante el nimo, mediante el 
óóptimo aprovechamiento de los grados de ptimo aprovechamiento de los grados de 
libertad estratlibertad estratéégica disponibles.gica disponibles.
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 Por ejemplo: Una compaPor ejemplo: Una compañíñía desea fabricar un a desea fabricar un 
procesador de cafprocesador de caféé y una investigaciy una investigacióón de mercado n de mercado 
determindeterminóó que la funcique la funcióón objetivo de los clientes es un n objetivo de los clientes es un 
sabor superior. Con el fin de dar al cliente lo que desea, sabor superior. Con el fin de dar al cliente lo que desea, 
es necesario conocer las variables que determinan es necesario conocer las variables que determinan 
fundamentalmente el sabor de una taza de caffundamentalmente el sabor de una taza de caféé, entre , entre 
las cuales se encuentran: tipo y calidad de los granos, las cuales se encuentran: tipo y calidad de los granos, 
tipo de tostado, finura de molido, tiempo entre la tipo de tostado, finura de molido, tiempo entre la 
molienda y la preparacimolienda y la preparacióón, calidad y temperatura del n, calidad y temperatura del 
agua, temperatura a que se mantiene el cafagua, temperatura a que se mantiene el caféé ya ya 
preparado, tiempo entre la preparacipreparado, tiempo entre la preparacióón y el consumo, n y el consumo, 
etc.etc.
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 Sin embargo, las variables que se encuentran Sin embargo, las variables que se encuentran 
fuera del control del procesador de caffuera del control del procesador de caféé no no 
pueden considerarse grados de libertad. Ahora, pueden considerarse grados de libertad. Ahora, 
en lugar de pensar en ten lugar de pensar en téérminos de las opciones rminos de las opciones 
convencionales convencionales −− como sercomo seríía el decidir si la a el decidir si la 
cafetera debe ser de vidrio o aluminio cafetera debe ser de vidrio o aluminio −−
debemos buscar grados de libertad que no han debemos buscar grados de libertad que no han 
sido explotados y preguntarnos qusido explotados y preguntarnos quéé
posibilidades abrigan, considerando, por posibilidades abrigan, considerando, por 
ejemplo, la incorporaciejemplo, la incorporacióón de un filtro para el n de un filtro para el 
agua que va a utilizarse.agua que va a utilizarse.
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 En cada uno de estos cuatro mEn cada uno de estos cuatro méétodos de todos de 
planeaciplaneacióón estratn estratéégica, la preocupacigica, la preocupacióón principal n principal 
radica en evitar hacer las mismas cosas que la radica en evitar hacer las mismas cosas que la 
competencia, en el mismo campo de accicompetencia, en el mismo campo de accióón. Por n. Por 
lo tanto, su objetivo consiste en lograr una lo tanto, su objetivo consiste en lograr una 
situacisituacióón competitiva en la que la compan competitiva en la que la compañíñía a 
pueda:pueda:

 Ganar una ventaja relativa por medio de Ganar una ventaja relativa por medio de 
medidas que a los competidores les sea difmedidas que a los competidores les sea difíícil cil 
seguir o copiar, yseguir o copiar, y

 Extender esa ventaja todavExtender esa ventaja todavíía ma máás lejos.s lejos.
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 Es importante recalcar que optar por una Es importante recalcar que optar por una 
simple guerra de precios o reducir los simple guerra de precios o reducir los 
costos al mcostos al mááximo recurriendo a la posible ximo recurriendo a la posible 
sustitucisustitucióón de materiales, puede ser n de materiales, puede ser 
contraproducente porque con el tiempo se contraproducente porque con el tiempo se 
reducirreduciríían las ventajas que el producto an las ventajas que el producto 
ofrece a los clientes y debilitarofrece a los clientes y debilitaríía la a la 
posiciposicióón competitiva de la compan competitiva de la compañíñía.a.
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Secreto de la visiSecreto de la visióón estratn estratéégica.gica.
 Las armas del estratega son el pensamiento tLas armas del estratega son el pensamiento tááctico, la ctico, la 

consistencia y la coherencia. Contando con la consistencia y la coherencia. Contando con la 
informaciinformacióón pertinente, el estratega debe idear un n pertinente, el estratega debe idear un 
mméétodo para aclarar la confusitodo para aclarar la confusióón y producir ideas o n y producir ideas o 
innovaciones que mejoren la situaciinnovaciones que mejoren la situacióón de la compan de la compañíñía en a en 
el mercado, mediante el cuestionamiento de los el mercado, mediante el cuestionamiento de los 
supuestos prevalecientes con una sola pregunta: supuestos prevalecientes con una sola pregunta: ¿¿por por 
ququéé?. De esta manera, se identifican las situaciones que ?. De esta manera, se identifican las situaciones que 
impiden las mejoras fundamentales y se logran avances impiden las mejoras fundamentales y se logran avances 
para alcanzar los objetivos.para alcanzar los objetivos.
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 Para Ohmae, ninguna empresa opera de acuerdo a Para Ohmae, ninguna empresa opera de acuerdo a 
llíímites claros, sino que cada compamites claros, sino que cada compañíñía esta estáá sujeta al sujeta al 
principio analprincipio analóógico que exhiben todos los procesos gico que exhiben todos los procesos 
orgorgáánicos: el principio de la variabilidad infinita. Dentro nicos: el principio de la variabilidad infinita. Dentro 
de su carrera como consultor profesional ha enfrentado de su carrera como consultor profesional ha enfrentado 
las dos caras de la moneda:las dos caras de la moneda:

 Para las compaPara las compañíñías que estas que estáán cerca del n cerca del ééxito, su tarea xito, su tarea 
consiste en ayudar a la direcciconsiste en ayudar a la direccióón al establecimiento de n al establecimiento de 
una meta ideal que perseguir y al desarrollo de las una meta ideal que perseguir y al desarrollo de las 
medidas concretas para lograrla.medidas concretas para lograrla.

 Para las compaPara las compañíñías que van declinando y se dirigen as que van declinando y se dirigen 
seriamente a la catseriamente a la catáástrofe, siempre trata de imaginarse strofe, siempre trata de imaginarse 
lo peor y entonces se pone a buscar la manera y los lo peor y entonces se pone a buscar la manera y los 
medios para evitarlo.medios para evitarlo.
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 Es posible que no se alcance el Es posible que no se alcance el ééxito total, xito total, 
pero los problemas pueden llegar a pero los problemas pueden llegar a 
controlarse, pueden salvarse los controlarse, pueden salvarse los 
obstobstááculos, evitando lo peor. Mientras la culos, evitando lo peor. Mientras la 
compacompañíñía siga siendo solvente, siempre a siga siendo solvente, siempre 
existe la posibilidad de que reviva existe la posibilidad de que reviva 
competitivamente.competitivamente.
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 Sin embargo, en algunas situaciones los ejecutivos Sin embargo, en algunas situaciones los ejecutivos 
llegan a enfrentarse a diversos problemas de llegan a enfrentarse a diversos problemas de 
apreciaciapreciacióón, como la n, como la falacia del todo o nadafalacia del todo o nada: Cuando un : Cuando un 
hombre de negocios esthombre de negocios estáá obsesionado por triunfar, todo obsesionado por triunfar, todo 
lo ve en tlo ve en téérminos de rminos de ééxito o fracaso y pierde de vista la xito o fracaso y pierde de vista la 
gama de opciones que tiene enfrente. Entre mgama de opciones que tiene enfrente. Entre máás fuertes s fuertes 
son las presiones y mson las presiones y máás necesaria y urgente es una s necesaria y urgente es una 
amplitud de visiamplitud de visióón, mayor es el peligro de que su visin, mayor es el peligro de que su visióón n 
mental se estreche, lo cual se denomina mental se estreche, lo cual se denomina visivisióón n 
estratestratéégica de tipo tgica de tipo túúnelnel. Si ese ejecutivo cambiara su . Si ese ejecutivo cambiara su 
objetivo de objetivo de ééxito a toda costa por evitar lo peor, se le xito a toda costa por evitar lo peor, se le 
abrirabriríían una gran cantidad de posibilidades.an una gran cantidad de posibilidades.
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 En los negocios, el pensamiento estratEn los negocios, el pensamiento estratéégico gico 
debe romper ese limitado campo visual, debe debe romper ese limitado campo visual, debe 
estar respaldado por el uso diario de la estar respaldado por el uso diario de la 
imaginaciimaginacióón y por un constante entrenamiento n y por un constante entrenamiento 
en los procesos len los procesos lóógicos del pensamiento. No es gicos del pensamiento. No es 
posible que la direcciposible que la direccióón y sus planificadores n y sus planificadores 
corporativos utilicen el pensamiento estratcorporativos utilicen el pensamiento estratéégico gico 
solamente en aquellos casos en los que solamente en aquellos casos en los que 
encuentran obstencuentran obstááculos inesperados, sino que culos inesperados, sino que 
deben desarrollar la costumbre de pensar deben desarrollar la costumbre de pensar 
estratestratéégicamente, y hacerlo en forma natural.gicamente, y hacerlo en forma natural.
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Rutas hacia la ventajaRutas hacia la ventaja
estratestratéégicagica

 El diseEl diseñño de una estrategia es simplemente la o de una estrategia es simplemente la 
llóógica resultante de nuestro proceso de gica resultante de nuestro proceso de 
pensamiento habitual, es cuestipensamiento habitual, es cuestióón de filosofn de filosofíía a a a 
largo plazo y no de pensamiento oportuno a largo plazo y no de pensamiento oportuno a 
corto plazo. Para llegar a ser un estratega eficaz, corto plazo. Para llegar a ser un estratega eficaz, 
es necesaria la constante pres necesaria la constante prááctica del ctica del 
pensamiento estratpensamiento estratéégico.gico.

 El arte del pensamiento estratEl arte del pensamiento estratéégico se practica gico se practica 
con mayor con mayor ééxito cuando se tienen en mente los xito cuando se tienen en mente los 
siguientes factores:siguientes factores:
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Rutas hacia la ventajaRutas hacia la ventaja
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Pensamiento flexiblePensamiento flexible
 Debido a que comprende toda la gama de Debido a que comprende toda la gama de 

opciones que se presentan frente a opciones que se presentan frente a éél y sopesa l y sopesa 
en forma constante los costos y beneficios de en forma constante los costos y beneficios de 
cada una de ellas, el verdadero estratega cada una de ellas, el verdadero estratega 
intelectual puede responder con flexibilidad a los intelectual puede responder con flexibilidad a los 
cambios que sufra la situacicambios que sufra la situacióón de la compan de la compañíñía; a; 
dicha flexibilidad aumenta las posibilidades de dicha flexibilidad aumenta las posibilidades de 
ééxito.xito.
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Rutas hacia la ventajaRutas hacia la ventaja
estratestratéégicagica

Peligros del perfeccionamientoPeligros del perfeccionamiento
 Al competir por una parte del mercado, no tiene Al competir por una parte del mercado, no tiene 

sentido tratar de elaborar la estrategia perfecta. sentido tratar de elaborar la estrategia perfecta. 
Dado que la participaciDado que la participacióón del mercado es la suma n del mercado es la suma 
de las ventas propias y las ventas de los de las ventas propias y las ventas de los 
competidores, bastarcompetidores, bastaráá contar con una estrategia contar con una estrategia 
marginalmente superior para ganar a la marginalmente superior para ganar a la 
competencia. La oportunidad es algo vital, por eso competencia. La oportunidad es algo vital, por eso 
es necesario considerar las tendencias cambiantes es necesario considerar las tendencias cambiantes 
del mercado; la clave para vencer radica en el del mercado; la clave para vencer radica en el 
desarrollo de una estrategia de mercado que nos desarrollo de una estrategia de mercado que nos 
proporcione un margen, aunque sea pequeproporcione un margen, aunque sea pequeñño, sobre o, sobre 
la competencia.la competencia.



8484

Rutas hacia la ventajaRutas hacia la ventaja
estratestratéégicagica

Cuidar la perspectiva de los detalles.Cuidar la perspectiva de los detalles.
 Una persona puede caer en la obsesiUna persona puede caer en la obsesióón perfeccionista n perfeccionista 

por los detalles, lo cual conduce a la compulsipor los detalles, lo cual conduce a la compulsióón de n de 
analizar por temor de asegurarse respecto a quanalizar por temor de asegurarse respecto a quéé es lo es lo 
que debe hacerse. Detrque debe hacerse. Detráás de estos temores se esconde s de estos temores se esconde 
una timidez intelectual, una desconfianza a todas las una timidez intelectual, una desconfianza a todas las 
respuestas definitivas, un sentimiento desesperado de respuestas definitivas, un sentimiento desesperado de 
que los problemas son demasiado complicados como que los problemas son demasiado complicados como 
para lograr soluciones bien definidas, y por lo mismo, no para lograr soluciones bien definidas, y por lo mismo, no 
pueden tomar la decisipueden tomar la decisióón correcta. Esto es un ejemplo n correcta. Esto es un ejemplo 
claro del derrotismo autocomplaciente. Un gerente claro del derrotismo autocomplaciente. Un gerente 
propenso a preocuparse demasiado por los detalles es propenso a preocuparse demasiado por los detalles es 
incapaz de tomar una decisiincapaz de tomar una decisióón global que a primera vista n global que a primera vista 
parece tener un 90% de probabilidad de ser la correcta. parece tener un 90% de probabilidad de ser la correcta. 
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 Para remediar este problema, primero debe Para remediar este problema, primero debe 
hacer una lista de cada punto en los que tenga hacer una lista de cada punto en los que tenga 
dudas, despududas, despuéés debe estimar la probabilidad s debe estimar la probabilidad 
positiva o negativa del resultado de cada uno de positiva o negativa del resultado de cada uno de 
ellos, y finalmente evaluar el probable impacto ellos, y finalmente evaluar el probable impacto 
sobre el resultado general si cada decisisobre el resultado general si cada decisióón n 
tuviera un resultado negativo; si cada resultado tuviera un resultado negativo; si cada resultado 
negativo de cada duda sin aclarar no afecta negativo de cada duda sin aclarar no afecta 
significativamente el resultado global significativamente el resultado global −− como como 
generalmente ocurre generalmente ocurre −− el gerente puede y debe el gerente puede y debe 
hacer a un lado sus dudas y proceder con hacer a un lado sus dudas y proceder con 
audacia de acuerdo con el juicio general.audacia de acuerdo con el juicio general.
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Rutas hacia la ventajaRutas hacia la ventaja
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Enfoque en los factores clave.Enfoque en los factores clave.
 ParadParadóójicamente, un gerente que haya jicamente, un gerente que haya 

logrado librarse del perfeccionamiento logrado librarse del perfeccionamiento 
antes descrito, deberantes descrito, deberáá ponerlo en prponerlo en prááctica, ctica, 
pero en otro sentido: en la bpero en otro sentido: en la búúsqueda de los squeda de los 
factores clave de factores clave de ééxito. En cualquier xito. En cualquier 
situacisituacióón de negocios, solo una fraccin de negocios, solo una fraccióón de n de 
los factores presentes determinarlos factores presentes determinaráá
bbáásicamente el resultado, y la estrategia sicamente el resultado, y la estrategia 
tendrtendráá ééxito si se logran controlar y aplicar xito si se logran controlar y aplicar 
esos factores. esos factores. 
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Rutas hacia la ventajaRutas hacia la ventaja
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 Para llevar a cabo un sondeo de los factores Para llevar a cabo un sondeo de los factores 
clave de clave de ééxito, es necesario preguntarse xito, es necesario preguntarse ¿¿cucuáál es l es 
el secreto para triunfar en esta industria? y para el secreto para triunfar en esta industria? y para 
llegar a la respuesta se requiere formular otras llegar a la respuesta se requiere formular otras 
preguntas desde distintos preguntas desde distintos áángulos con el objeto ngulos con el objeto 
de establecer hipde establecer hipóótesis razonables que mtesis razonables que máás s 
adelante se confirmaradelante se confirmaráán o desecharn o desecharáán, de n, de 
acuerdo con la informaciacuerdo con la informacióón compilada. Una vez n compilada. Una vez 
que se ha establecido el marco general, se que se ha establecido el marco general, se 
detalla cdetalla cóómo se aplica cada uno de esos factores mo se aplica cada uno de esos factores 
para llegar a la esencia del problema.para llegar a la esencia del problema.
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Rutas hacia la ventajaRutas hacia la ventaja
estratestratéégicagica

DesafDesafíío de las restricciones.o de las restricciones.
 Cuando se estCuando se estáá desarrollando una desarrollando una 

estrategia, si se empieza por pensar en estrategia, si se empieza por pensar en 
todas las cosas que no se pueden hacer y todas las cosas que no se pueden hacer y 
despudespuéés se trata de cuestionar cus se trata de cuestionar cuááles les 
quedan, lo mquedan, lo máás seguro es que no se s seguro es que no se 
lograrlograráá salir de la situacisalir de la situacióón actual. La n actual. La 
pregunta a plantearse serpregunta a plantearse seríía a ¿¿cucuááles son les son 
las opciones que se abrirlas opciones que se abriríían si pudiesen an si pudiesen 
eliminarse todas estas limitaciones?. eliminarse todas estas limitaciones?. 
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 El pensador estratEl pensador estratéégico puede generar una gico puede generar una 
conciencia de lo que podrconciencia de lo que podríía ser un estado ideal a ser un estado ideal 
de los negocios de los negocios −− aaúún cuando parezca n cuando parezca 
inalcanzable inalcanzable −− y de esta manera puede ver las y de esta manera puede ver las 
limitaciones como obstlimitaciones como obstááculos que sculos que síí pueden pueden 
salvarse para llegar a la solucisalvarse para llegar a la solucióón ideal. Cuando n ideal. Cuando 
en una empresa se logra el reconocimiento en una empresa se logra el reconocimiento 
comcomúún de la meta ideal, todas las personas n de la meta ideal, todas las personas 
involucradas pueden concentrarse involucradas pueden concentrarse 
conjuntamente en las formas de eliminar los conjuntamente en las formas de eliminar los 
obstobstááculos que impiden alcanzar la soluciculos que impiden alcanzar la solucióón.n.



9090

Rutas hacia la ventajaRutas hacia la ventaja
estratestratéégicagica

 El desempeEl desempeñño corporativo es el resultado de combinar la o corporativo es el resultado de combinar la 
planeaciplaneacióón con la ejecucin con la ejecucióón. Los problemas, al igual que n. Los problemas, al igual que 
las soluciones, pueden ser muy variables, ya que existe las soluciones, pueden ser muy variables, ya que existe 
una gran gama de factores que influyen en hacer de una gran gama de factores que influyen en hacer de 
cada problema algo cada problema algo úúnico. En el mundo de los negocios nico. En el mundo de los negocios 
no existe ninguna solucino existe ninguna solucióón preconcebida para un n preconcebida para un 
particular problema estratparticular problema estratéégico, sin embargo, Ohmae gico, sin embargo, Ohmae 
considera que un considera que un cambio de actitud cambio de actitud de quienes de quienes 
enfrentan el problema puede hacer maravillas. enfrentan el problema puede hacer maravillas. El secreto El secreto 
radica en que las personas piensen radica en que las personas piensen ¿¿ququéé podemos podemos 
hacer? en lugar de hacer? en lugar de ¿¿ququéé no podemos hacer? y despuno podemos hacer? y despuéés s 
esforzarse por eliminar sus limitantesesforzarse por eliminar sus limitantes..
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ElaboraciElaboracióón de Estrategiasn de Estrategias
EficacesEficaces

Esta secciEsta seccióón centra su atencin centra su atencióón en la esencia del n en la esencia del 
proceso mental, examinando la forma en que proceso mental, examinando la forma en que 
surgen distintos tipos de estrategia a partir de tres surgen distintos tipos de estrategia a partir de tres 
puntos de vista denominados tripuntos de vista denominados triáángulo ngulo 
estratestratéégico: compagico: compañíñía, clientela y competencia. a, clientela y competencia. 
Asimismo, se explica la estrategia corporativa Asimismo, se explica la estrategia corporativa 
indicando sus diferencias con la estrategia de indicando sus diferencias con la estrategia de 
negocios, y detallando el concepto de negocios, y detallando el concepto de 
administraciadministracióón de portafolio del producto que es la n de portafolio del producto que es la 
herramienta central de la planeaciherramienta central de la planeacióón estratn estratéégica.gica.
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ElaboraciElaboracióón de Estrategiasn de Estrategias
EficacesEficaces

TriTriáángulo estratngulo estratéégico.gico.
 Cuando se elabora cualquier estrategia de Cuando se elabora cualquier estrategia de 

negocios, deben tomarse en cuenta los tres negocios, deben tomarse en cuenta los tres 
participantes principales:participantes principales:

 la Corporacila Corporacióón misma, el Cliente y la n misma, el Cliente y la 
Competencia. Cada una de estas tres Estrategias Competencia. Cada una de estas tres Estrategias 
C es una entidad viviente, con sus propios C es una entidad viviente, con sus propios 
intereses y objetivos; en forma colectiva, el intereses y objetivos; en forma colectiva, el 
autor se refiere a ellos como el autor se refiere a ellos como el TriTriáángulo ngulo 
EstratEstratéégicogico..
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ElaboraciElaboracióón de Estrategiasn de Estrategias
EficacesEficaces

 Dentro del contexto del TriDentro del contexto del Triáángulo Estratngulo Estratéégico, la tarea gico, la tarea 
del estratega consiste en lograr un desempedel estratega consiste en lograr un desempeñño superior, o superior, 
en relacien relacióón con la competencia, en los factores clave de n con la competencia, en los factores clave de 
ééxito del negocio. Ademxito del negocio. Ademáás, debe estar seguro de que su s, debe estar seguro de que su 
estrategia combina adecuadamente los puntos fuertes estrategia combina adecuadamente los puntos fuertes 
de la corporacide la corporacióón con las necesidades de un mercado n con las necesidades de un mercado 
claramente definido, ya que una buena combinaciclaramente definido, ya que una buena combinacióón de n de 
las necesidades y objetivos de ambas partes es las necesidades y objetivos de ambas partes es 
imprescindible para mantener una relaciimprescindible para mantener una relacióón duradera, de n duradera, de 
lo contrario, la viabilidad de la corporacilo contrario, la viabilidad de la corporacióón puede estar n puede estar 
en peligro a largo plazo. Sin embargo, dicha combinacien peligro a largo plazo. Sin embargo, dicha combinacióón n 
es relativa puesto que si la competencia estes relativa puesto que si la competencia estáá en en 
condiciones de ofrecer una mejor combinacicondiciones de ofrecer una mejor combinacióón, con el n, con el 
tiempo la corporacitiempo la corporacióón estarn estaráá en desventaja.en desventaja.
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ElaboraciElaboracióón de Estrategiasn de Estrategias
EficacesEficaces

 En tEn téérminos de los tres participantes, una rminos de los tres participantes, una 
estrategia se define por la manera en que la estrategia se define por la manera en que la 
corporacicorporacióón se esfuerza por distinguirse n se esfuerza por distinguirse −− en en 
forma positiva forma positiva −− de sus competidores, de sus competidores, 
empleando sus puntos relativamente fuertes empleando sus puntos relativamente fuertes 
para lograr la mejor satisfaccipara lograr la mejor satisfaccióón de las n de las 
necesidades del cliente. Una estrategia eficaz es necesidades del cliente. Una estrategia eficaz es 
la que asegura una combinacila que asegura una combinacióón mn máás ss sóólida lida 
entre los puntos fuertes de la corporacientre los puntos fuertes de la corporacióón y las n y las 
necesidades del cliente, que las ofrecidas por la necesidades del cliente, que las ofrecidas por la 
competencia.competencia.
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ElaboraciElaboracióón de Estrategiasn de Estrategias
EficacesEficaces

 Ahora, una compaAhora, una compañíñía compuesta por negocios a compuesta por negocios 
distintos que venden a diferentes grupos de distintos que venden a diferentes grupos de 
clientes requiere tratar con mclientes requiere tratar con máás de un Tris de un Triáángulo ngulo 
EstratEstratéégico, por lo que debergico, por lo que deberáá desarrollar mdesarrollar máás s 
de una estrategia. Para poner en prde una estrategia. Para poner en prááctica una ctica una 
ttááctica eficaz, la unidad de negocios debe contar ctica eficaz, la unidad de negocios debe contar 
con total libertad de operacicon total libertad de operacióón frente a cada uno n frente a cada uno 
de los tres participantes clave, ya que una de los tres participantes clave, ya que una 
buena estrategia debe tomar en cuenta todos buena estrategia debe tomar en cuenta todos 
los aspectos funcionales de las necesidades del los aspectos funcionales de las necesidades del 
cliente y de la competencia.cliente y de la competencia.
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ElaboraciElaboracióón de Estrategiasn de Estrategias
EficacesEficaces

 En lo que respecta a los clientes, la unidad de En lo que respecta a los clientes, la unidad de 
planeaciplaneacióón estratn estratéégica (UPE) debe estar en gica (UPE) debe estar en 
condiciones de atacar al mercado total, no solo a condiciones de atacar al mercado total, no solo a 
alguna de sus partes, y para estar en alguna de sus partes, y para estar en 
condiciones de responder con mcondiciones de responder con mááxima libertad a xima libertad a 
las necesidades del cliente, la UPE necesita las necesidades del cliente, la UPE necesita 
abarcar todas las funciones crabarcar todas las funciones crííticas de la ticas de la 
corporacicorporacióón (desde el abastecimiento, disen (desde el abastecimiento, diseñño e o e 
ingenieringenieríía, manufactura, ventas y a, manufactura, ventas y 
mercadotecnia, hasta la distribucimercadotecnia, hasta la distribucióón y servicio).n y servicio).
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EficacesEficaces

 Puede ser que una unidad organizacional Puede ser que una unidad organizacional 
convencional no incluya todas las convencional no incluya todas las 
funciones clave en su cadena de mando, funciones clave en su cadena de mando, 
pero la planeacipero la planeacióón estratn estratéégica debergica deberáá
explorar todas las posibilidades de utilizar explorar todas las posibilidades de utilizar 
los puntos fuertes relativos de la los puntos fuertes relativos de la 
corporacicorporacióón n −− ya sea solos o en ya sea solos o en 
combinacicombinacióón n −− para lograr diferenciarse para lograr diferenciarse 
de los competidores.de los competidores.
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 AdemAdemáás de vigilar todas las funciones crs de vigilar todas las funciones crííticas de la ticas de la 
corporacicorporacióón, el estratega debe poder contemplar a la n, el estratega debe poder contemplar a la 
competencia en su totalidad, incluyendo elementos competencia en su totalidad, incluyendo elementos 
estratestratéégicos crgicos crííticos como la capacidad de investigaciticos como la capacidad de investigacióón n 
y desarrollo de los competidores, las fuentes comunes y desarrollo de los competidores, las fuentes comunes 
de aprovisionamiento, su produccide aprovisionamiento, su produccióón, sus ventas y su n, sus ventas y su 
servicio, asservicio, asíí como otras fuentes de utilidades, es decir, como otras fuentes de utilidades, es decir, 
todos los demtodos los demáás negocios en los que participen los s negocios en los que participen los 
competidores. Por otro lado, tambicompetidores. Por otro lado, tambiéén debe tratar de n debe tratar de 
asumir mentalmente las funciones del planificador asumir mentalmente las funciones del planificador 
estratestratéégico de la competencia, tratando de descubrir las gico de la competencia, tratando de descubrir las 
perspectivas o supuestos clave sobre los que se basa la perspectivas o supuestos clave sobre los que se basa la 
estrategia de los demestrategia de los demáás competidores.s competidores.
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ElaboraciElaboracióón de Estrategiasn de Estrategias
EficacesEficaces

Las unidades de planeaciLas unidades de planeacióón estratn estratéégica deben establecerse gica deben establecerse 
en el nivel en el que puedan trabajar men el nivel en el que puedan trabajar máás libremente s libremente 
con:con:

 todos los segmentos clave de los grupos de clientes que todos los segmentos clave de los grupos de clientes que 
tengan necesidades y objetivos similares, todas las tengan necesidades y objetivos similares, todas las 
funciones clave de la corporacifunciones clave de la corporacióón en las que puedan n en las que puedan 
desplegar su experiencia funcional para establecer una desplegar su experiencia funcional para establecer una 
diferenciacidiferenciacióón positiva de la competencia a los ojos del n positiva de la competencia a los ojos del 
cliente, y cliente, y 

 todos los aspectos clave del competidor para que la todos los aspectos clave del competidor para que la 
corporacicorporacióón pueda aprovechar cualquier ventaja que se n pueda aprovechar cualquier ventaja que se 
le presente y, a la inversa, para que los competidores no le presente y, a la inversa, para que los competidores no 
puedan aprovecharse de algpuedan aprovecharse de algúún descuido de la n descuido de la 
corporacicorporacióón y exploten planes estratn y exploten planes estratéégicos no previstos.gicos no previstos.
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ElaboraciElaboracióón de Estrategiasn de Estrategias
EficacesEficaces

 Tomando como ejemplo a la Mitsubishi Heavy Tomando como ejemplo a la Mitsubishi Heavy 
Industries: Al enfrentarse a una crisis mundial Industries: Al enfrentarse a una crisis mundial 
en la construccien la construccióón de barcos, fue transfiriendo n de barcos, fue transfiriendo 
gradualmente la mano de obra excedente a sus gradualmente la mano de obra excedente a sus 
otros negocios, tales como automotros negocios, tales como automóóviles, plantas viles, plantas 
ququíímicas, plantas de energmicas, plantas de energíía y de produccia y de produccióón de n de 
metales. Debido a que sus competidores carecen metales. Debido a que sus competidores carecen 
de esa flexibilidad, sus astilleros se han vuelto de esa flexibilidad, sus astilleros se han vuelto 
muy poco competitivos y rentables.muy poco competitivos y rentables.
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 Las unidades de planeaciLas unidades de planeacióón estratn estratéégica no gica no 
deben definirse con un criterio demasiado deben definirse con un criterio demasiado 
estrecho ya que limitarestrecho ya que limitaríían el grado de libertad an el grado de libertad 
que requieren frente a las tres C Estratque requieren frente a las tres C Estratéégicas. Si gicas. Si 
el el áámbito de la estrategia se ve restringido a mbito de la estrategia se ve restringido a 
uno o dos departamentos funcionales, puede uno o dos departamentos funcionales, puede 
carecer de la capacidad para responder a las carecer de la capacidad para responder a las 
necesidades totales del consumidor, ademnecesidades totales del consumidor, ademáás de s de 
sufrir un ataque frontal por parte de los sufrir un ataque frontal por parte de los 
competidores.competidores.
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 Derivado de lo anterior, es conveniente Derivado de lo anterior, es conveniente 
comprobar la decisicomprobar la decisióón de la unidadn de la unidad
de negociosde negocios. Durante el desarrollo de la . Durante el desarrollo de la 
estrategia, y una vez que se han definido estrategia, y una vez que se han definido 
los parlos paráámetros bmetros báásicos de los tres sicos de los tres 
participantes clave, se reafirma la validez participantes clave, se reafirma la validez 
de la unidad escogida originalmente de la unidad escogida originalmente 
mediante la formulacimediante la formulacióón de las siguientes n de las siguientes 
preguntas:preguntas:
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 ¿¿EstEstáán bien definidas y comprendidas por la industria las n bien definidas y comprendidas por la industria las 
necesidades de los clientes, y se encuentra segmentado necesidades de los clientes, y se encuentra segmentado 
el mercado de forma que esas necesidades puedan el mercado de forma que esas necesidades puedan 
tratarse de modo individual?tratarse de modo individual?

 ¿¿La unidad de negocios se encuentra equipada para La unidad de negocios se encuentra equipada para 
responder en forma funcional a los deseos y necesidades responder en forma funcional a los deseos y necesidades 
bbáásicas de los clientes en los segmentos definidos?sicas de los clientes en los segmentos definidos?

 ¿¿Los competidores tienen diferentes conjuntos de Los competidores tienen diferentes conjuntos de 
condiciones operativas que pudiesen proporcionarles condiciones operativas que pudiesen proporcionarles 
ventajas relativas sobre la unidad de negocios en ventajas relativas sobre la unidad de negocios en 
cuesticuestióón?n?
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 Si las respuestas dan motivos para que se Si las respuestas dan motivos para que se 
dude de la capacidad de la unidad de dude de la capacidad de la unidad de 
negocios para competir con eficacia en el negocios para competir con eficacia en el 
mercado, la unidad debermercado, la unidad deberáá redefinirse redefinirse 
para adecuarse mejor a las necesidades para adecuarse mejor a las necesidades 
de los clientes y a las amenazas de la de los clientes y a las amenazas de la 
competencia.competencia.
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Estrategias basadas en el cliente.Estrategias basadas en el cliente.
 Las estrategias basadas en el cliente Las estrategias basadas en el cliente 

son el fundamento de toda estrategia. son el fundamento de toda estrategia. 
En una economEn una economíía libre, ninga libre, ningúún mercado n mercado 
permanece homogpermanece homogééneo debido a que neo debido a que 
cada grupo de clientes desea un cada grupo de clientes desea un 
servicio ligeramente diferente; por ello, servicio ligeramente diferente; por ello, 
la corporacila corporacióón no puede llegar a todos n no puede llegar a todos 
los clientes con la misma eficacia, por lo los clientes con la misma eficacia, por lo 
que debe que debe hacer una distincihacer una distincióón entre los n entre los 
grupos de clientes que son mgrupos de clientes que son máás s 
ffáácilmente accesibles y aquellos mcilmente accesibles y aquellos máás s 
difdifíícilesciles. . 
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 Existen dos formas para llevar a cabo la segmentaciExisten dos formas para llevar a cabo la segmentacióón n 
de un mercado:de un mercado:

a) Segmentacia) Segmentacióón por objetivos.n por objetivos.
 Se trata de segmentar el mercado Se trata de segmentar el mercado de acuerdo con las de acuerdo con las 

distintas formas en que los diferentes clientes utilizan el distintas formas en que los diferentes clientes utilizan el 
productoproducto. La idea es dictaminar si los distintos . La idea es dictaminar si los distintos 
subgrupos persiguen objetivos lo bastante diferentes subgrupos persiguen objetivos lo bastante diferentes 
entre sentre síí como para que la corporacicomo para que la corporacióón ofrezca productos n ofrezca productos 
o servicios diferenciados. Las diferencias obvias como o servicios diferenciados. Las diferencias obvias como 
edad, raza, profesiedad, raza, profesióón, etc., pueden utilizarse como base n, etc., pueden utilizarse como base 
para la segmentacipara la segmentacióón, mn, máás no por ello son segmentos s no por ello son segmentos 
estratestratéégicos; estas diferencias no son suficientes si no gicos; estas diferencias no son suficientes si no 
representan objetivos diferenciales de cada segmento representan objetivos diferenciales de cada segmento 
que puedan reflejarse en la forma en que la corporacique puedan reflejarse en la forma en que la corporacióón n 
deba atacar el mercado.deba atacar el mercado.
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b) Segmentacib) Segmentacióón por cobertura de clientes.n por cobertura de clientes.
 Otra forma de segmentar el mercado proviene Otra forma de segmentar el mercado proviene 

de las propias circunstancias de la corporacide las propias circunstancias de la corporacióón. n. 
Su capacidad para satisfacer las necesidades de Su capacidad para satisfacer las necesidades de 
un grupo de clientes puede estar restringida por un grupo de clientes puede estar restringida por 
la carencia de recursos suficientes, porque la la carencia de recursos suficientes, porque la 
cobertura del mercado es menor que la cobertura del mercado es menor que la 
competencia, o por servir a un mercado competencia, o por servir a un mercado 
fragmentado a un precio atractivo para el fragmentado a un precio atractivo para el 
cliente, quien siempre puede buscar de un cliente, quien siempre puede buscar de un 
sustituto msustituto máás econs econóómico.mico.
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 Ahora bien, los segmentos del mercado estAhora bien, los segmentos del mercado estáán en flujo n en flujo 
constante, por lo que pueden presentarse las siguientes constante, por lo que pueden presentarse las siguientes 
situaciones:situaciones:

 En un mercado muy competitivo, es muy probable que En un mercado muy competitivo, es muy probable que 
tanto la corporacitanto la corporacióón como sus competidores seccionen el n como sus competidores seccionen el 
mercado en partes similares. mercado en partes similares. 

 Los gustos de los clientes cambian constantemente, Los gustos de los clientes cambian constantemente, 
alterando la utilidad de los productos y modificando las alterando la utilidad de los productos y modificando las 
prioridades de compra.prioridades de compra.

 Existen cambios geogrExisten cambios geográáficos o demogrficos o demográáficos que pueden ficos que pueden 
influir en la distribuciinfluir en la distribucióón de los usuarios.n de los usuarios.
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 Por ello, la corporaciPor ello, la corporacióón debern deberáá estar conciente estar conciente 
de la dinde la dináámica que va surgiendo y realizar los mica que va surgiendo y realizar los 
cambios que se requieran para continuar siendo cambios que se requieran para continuar siendo 
competitiva.competitiva.

 Cambios en la segmentaciCambios en la segmentacióón del n del 
mercadomercado..−− Cuando la segmentaciCuando la segmentacióón es muy n es muy 
similar a la competencia, resulta conveniente similar a la competencia, resulta conveniente 
seleccionar un pequeseleccionar un pequeñño grupo de clientes clave o grupo de clientes clave 
y examinar aquello que realmente esty examinar aquello que realmente estáán n 
buscando, con el objeto de modificar sus buscando, con el objeto de modificar sus 
productos o servicios para proporcionarles productos o servicios para proporcionarles 
aquello que no estaquello que no estáán recibiendo de los demn recibiendo de los demáás s 
competidores.competidores.
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 Cambios estructuralesCambios estructurales..−− Debido a las tendencias en Debido a las tendencias en 
el medio ambiente socio el medio ambiente socio −− polpolíítico, las nuevas tico, las nuevas 
disposiciones gubernamentales y las amenazas de disposiciones gubernamentales y las amenazas de 
reemplazo con otros productos, la corporacireemplazo con otros productos, la corporacióón se n se 
enfrenta a nuevas oportunidades y amenazas, por lo que enfrenta a nuevas oportunidades y amenazas, por lo que 
se deben realizar cambios perise deben realizar cambios perióódicos en las posiciones dicos en las posiciones 
relativas de las estrategias.relativas de las estrategias.

 Cambios en las aplicacionesCambios en las aplicaciones..−− Si los objetivos de los Si los objetivos de los 
consumidores cambian con el tiempo, la corporaciconsumidores cambian con el tiempo, la corporacióón n 
debe considerar la posibilidad de ofrecer un producto o debe considerar la posibilidad de ofrecer un producto o 
servicio diferente, que tenga mservicio diferente, que tenga máás atractivos para la s atractivos para la 
nueva generacinueva generacióón de clientes.n de clientes.
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 Cambios en la mezcla de los clientesCambios en la mezcla de los clientes..−− A A 
medida que pasa el tiempo, existen fuerzas medida que pasa el tiempo, existen fuerzas 
externas que influyen en la demografexternas que influyen en la demografíía, el a, el 
tamatamañño de la clientela y los canales de o de la clientela y los canales de 
distribucidistribucióón. Estos cambios exigen una nueva n. Estos cambios exigen una nueva 
asignaciasignacióón de los recursos de la corporacin de los recursos de la corporacióón, es n, es 
necesario realizar un estudio para seleccionar necesario realizar un estudio para seleccionar 
nuevamente el grupo de clientes a quienes va a nuevamente el grupo de clientes a quienes va a 
ofrecerse el producto o servicio, de lo contrario ofrecerse el producto o servicio, de lo contrario 
puede llevar a una importante ppuede llevar a una importante péérdida en la rdida en la 
participaciparticipacióón del mercado total.n del mercado total.
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Estrategias basadas en la corporaciEstrategias basadas en la corporacióón.n.
 Las estrategias basadas en la corporaciLas estrategias basadas en la corporacióón n 

son de tipo funcional y su propson de tipo funcional y su propóósito es sito es 
maximizar los puntos fuertes de la maximizar los puntos fuertes de la 
corporacicorporacióónn, en relaci, en relacióón con la n con la 
competencia, en las competencia, en las ááreas funcionales reas funcionales 
crcrííticas para tener ticas para tener ééxito en la industria.xito en la industria.
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 Una vez que se han analizado las necesidades y Una vez que se han analizado las necesidades y 
objetivos de los clientes, la estrategia de la corporaciobjetivos de los clientes, la estrategia de la corporacióón n 
serseráá satisfacerlos con la mayor eficiencia en costos. Sin satisfacerlos con la mayor eficiencia en costos. Sin 
embargo, dado que los objetivos de la competencia son embargo, dado que los objetivos de la competencia son 
los mismos, el los mismos, el úúnico recurso que tiene la corporacinico recurso que tiene la corporacióón n 
para mantenerse rentable es ser mucho mpara mantenerse rentable es ser mucho máás fuerte en s fuerte en 
una o muna o máás de las s de las funciones clavefunciones clave. Dependiendo del . Dependiendo del 
tipo de negocio que se trate, los puntos clave podrtipo de negocio que se trate, los puntos clave podríían an 
ser, por ejemplo, el acceso directo a la materia prima, ser, por ejemplo, el acceso directo a la materia prima, 
contar con una mayor variedad de productos, mantener contar con una mayor variedad de productos, mantener 
sus costos bajos, contar con un buen disesus costos bajos, contar con un buen diseñño de o de 
ingenieringenieríía, tener mano de obra capacitada, una buena a, tener mano de obra capacitada, una buena 
distribucidistribucióón de sus plantas, un fuerte cuerpo de ventas, n de sus plantas, un fuerte cuerpo de ventas, 
etc.etc.
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 Una vez identificadas las funciones clave, el desarrollo de Una vez identificadas las funciones clave, el desarrollo de 
las estrategias funcionales puede llevarse a cabo con base las estrategias funcionales puede llevarse a cabo con base 
en los siguientes factores:en los siguientes factores:

a) Mejorar el desempea) Mejorar el desempeñño funcional.o funcional.
 Las estrategias funcionales deben distinguirse de las Las estrategias funcionales deben distinguirse de las 

mejoras y programas operativos. Las mejoras operativas mejoras y programas operativos. Las mejoras operativas 
tienen como finalidad hacer mejor las cosas, bastienen como finalidad hacer mejor las cosas, basáándose en ndose en 
el supuesto implel supuesto implíícito de que una reduccicito de que una reduccióón de costos a n de costos a 
todos los niveles es buena; los programas operativos esttodos los niveles es buena; los programas operativos estáán n 
disediseññados para mejorar determinadas unidades de la ados para mejorar determinadas unidades de la 
organizaciorganizacióón, como la ingeniern, como la ingenieríía, compras o a, compras o 
mercadotecnia. A diferencia de mercadotecnia. A diferencia de ééstos, el objetivo de las stos, el objetivo de las 
estrategias funcionales no es resolver los problemas estrategias funcionales no es resolver los problemas 
operativos de un departamento en particular, sino operativos de un departamento en particular, sino reforzar reforzar 
el desempeel desempeñño funcional especo funcional especíífico que se requiere para fico que se requiere para 
tener tener ééxito en determinada industriaxito en determinada industria..
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b) Mejorar la efectividad en los costos.b) Mejorar la efectividad en los costos.
 Por lo general, cada funciPor lo general, cada funcióón de la corporacin de la corporacióón n 

representa un costo fijo, y el costo fijo representa un costo fijo, y el costo fijo óóptimo ptimo 
para el desempepara el desempeñño de una funcio de una funcióón determinada n determinada 
estestáá dado por los otros participantes del dado por los otros participantes del 
TriTriáángulo Estratngulo Estratéégico: el cliente y la gico: el cliente y la 
competencia. Por ello, otro objetivo principal de competencia. Por ello, otro objetivo principal de 
las estrategias funcionales es el las estrategias funcionales es el disediseñño y o y 
distribucidistribucióón de las funciones efectivas de los n de las funciones efectivas de los 
costoscostos, lo cual puede conseguirse mediante tres , lo cual puede conseguirse mediante tres 
mméétodos distintos:todos distintos:
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c) Prevencic) Prevencióón de errores.n de errores.
 AAúún cuando los recursos compartidos pueden n cuando los recursos compartidos pueden 

reducir costos funcionales especreducir costos funcionales especííficos, la ficos, la 
competencia puede atacar esta vulnerabilidad competencia puede atacar esta vulnerabilidad 
mediante un enfoque mmediante un enfoque máás limitado y el uso de s limitado y el uso de 
ttéécnicas mcnicas máás sofisticadas o proporcionando un s sofisticadas o proporcionando un 
mejor servicio al cliente en ciertos segmentos; mejor servicio al cliente en ciertos segmentos; 
por lo tanto, la empresa que elija compartir sus por lo tanto, la empresa que elija compartir sus 
recursos deberrecursos deberáá contar con un grupo de contar con un grupo de 
estrategas encargado del anestrategas encargado del anáálisis de lisis de 
mercadotecnia de la misma empresa, asmercadotecnia de la misma empresa, asíí como como 
de la competencia.de la competencia.
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 Estrategias basadas en los competidores.Estrategias basadas en los competidores.
 Las estrategias basadas en los competidores Las estrategias basadas en los competidores 

pueden establecerse observando las posibles pueden establecerse observando las posibles 
fuentes de diferenciacifuentes de diferenciacióón en todas las funciones n en todas las funciones 
−− que van desde compras, diseque van desde compras, diseñño e ingeniero e ingenieríía, a, 
hasta ventas y servicio hasta ventas y servicio −−..

 La corporaciLa corporacióón debe n debe hacer un balance entre el hacer un balance entre el 
costo de una funcicosto de una funcióón y la superioridad en el n y la superioridad en el 
desempedesempeñño funcional sobre su competenciao funcional sobre su competencia..
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a) Diferenciacia) Diferenciacióón competitiva.n competitiva.
 La corporaciLa corporacióón debe tomar en cuenta que cualquier n debe tomar en cuenta que cualquier 

diferencia con sus competidores debe relacionarse con diferencia con sus competidores debe relacionarse con 
alguno de los tres elementos que determinan la utilidad: alguno de los tres elementos que determinan la utilidad: 
precio, volumen y costoprecio, volumen y costo. Si es posible lograr un mejor . Si es posible lograr un mejor 
precio debido a que se cuenta con un mejor diseprecio debido a que se cuenta con un mejor diseñño, se o, se 
obtendrobtendráán mn máás utilidades que los competidores. Si se s utilidades que los competidores. Si se 
cuenta con mayor ncuenta con mayor núúmero de puntos de distribucimero de puntos de distribucióón, se n, se 
lograrlograráá mayor participacimayor participacióón en el mercado an en el mercado aúún cuando el n cuando el 
precio y costo unitario sean idprecio y costo unitario sean idéénticos a los competidores. nticos a los competidores. 
Por otro lado, cualquier diferencia que resulte Por otro lado, cualquier diferencia que resulte 
desfavorable puede causar la pdesfavorable puede causar la péérdida de algunas rdida de algunas 
fracciones del mercado total.fracciones del mercado total.
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b) Anb) Anáálisis de filtraciones.lisis de filtraciones.
 Una manera de eliminar en forma sistemUna manera de eliminar en forma sistemáática todas las tica todas las 

posibles posibles ááreas de diferenciacireas de diferenciacióón entre la corporacin entre la corporacióón y n y 
sus competidores, es a travsus competidores, es a travéés de un ans de un anáálisis de lisis de 
filtraciones. Es posible que algunos segmentos de filtraciones. Es posible que algunos segmentos de 
clientes se hayan filtrado hacia la competencia debido a clientes se hayan filtrado hacia la competencia debido a 
que no les estamos ofreciendo el producto o el modelo que no les estamos ofreciendo el producto o el modelo 
adecuado; otras filtraciones pueden estar representadas adecuado; otras filtraciones pueden estar representadas 
por los clientes que nuestros vendedores nunca por los clientes que nuestros vendedores nunca 
encuentran; tambiencuentran; tambiéén puede ser causada por la imagen n puede ser causada por la imagen 
de nuestro producto; puede deberse a que la publicidad de nuestro producto; puede deberse a que la publicidad 
del competidor sea muy eficaz; la red de distribucidel competidor sea muy eficaz; la red de distribucióón del n del 
competidor puede ser mucho mcompetidor puede ser mucho máás amplia; o puede ser s amplia; o puede ser 
cuesticuestióón de simple probabilidad matemn de simple probabilidad matemáática. tica. 
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c) Explotacic) Explotacióón de las ventajas tangibles.n de las ventajas tangibles.
 Una vez que la corporaciUna vez que la corporacióón ha determinado sus n ha determinado sus 

diferencias con la competencia, puede elegir una diferencias con la competencia, puede elegir una 
estrategia para incrementar su participaciestrategia para incrementar su participacióón en el n en el 
mercado, que podrmercado, que podríía ir desde una mejora en su imagen a ir desde una mejora en su imagen 
con el desarrollo de una buena mercadotecnia, hasta con el desarrollo de una buena mercadotecnia, hasta 
explotar sus funciones reales para proporcionar un mejor explotar sus funciones reales para proporcionar un mejor 
producto o servicio a un menor precio. Desde luego que producto o servicio a un menor precio. Desde luego que 
la diferenciacila diferenciacióón positiva no es suficiente para que la n positiva no es suficiente para que la 
estrategia resultante funcione adecuadamente, sino que estrategia resultante funcione adecuadamente, sino que 
es necesario que esa ventaja se despliegue de manera es necesario que esa ventaja se despliegue de manera 
consistente sobre los competidores para que no puedan consistente sobre los competidores para que no puedan 
cerrarle el camino mcerrarle el camino máás adelante.s adelante.
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d) Capitalizacid) Capitalizacióón de diferencias en estructuras de n de diferencias en estructuras de 
utilidades y costos.utilidades y costos.

 Si la competencia cuenta con una ventaja en costos y Si la competencia cuenta con una ventaja en costos y 
decide reflejarla en sus precios, una compadecide reflejarla en sus precios, una compañíñía que tenga a que tenga 
una estructura de costos muna estructura de costos máás alta debers alta deberáá encontrar otra encontrar otra 
forma de participaciforma de participacióón a travn a travéés de sus diferencias s de sus diferencias 
funcionales.funcionales.

 Cuando las compaCuando las compañíñías tienen estructuras de utilidades y as tienen estructuras de utilidades y 
costos significativamente diferentes, es posible obtener costos significativamente diferentes, es posible obtener 
provecho de la diferencia econprovecho de la diferencia econóómica estructural, amica estructural, aúún sin n sin 
tomar en cuenta al cliente:tomar en cuenta al cliente:
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 Puede explotarse la diferencia en las fuentes de Puede explotarse la diferencia en las fuentes de 
utilidades. Por ejemplo: si una compautilidades. Por ejemplo: si una compañíñía obtiene la a obtiene la 
mayormayoríía de sus ganancias por los servicios que otorga, a de sus ganancias por los servicios que otorga, 
mmáás que por los equipos nuevos que vende, puede s que por los equipos nuevos que vende, puede 
reducir los precios de sus equipos para ganar terreno a reducir los precios de sus equipos para ganar terreno a 
otra empresa que solo se dedique a la venta de equipos.otra empresa que solo se dedique a la venta de equipos.

 TambiTambiéén puede explotarse estratn puede explotarse estratéégicamente una gicamente una 
diferencia en la relacidiferencia en la relacióón entre costos fijos y costos n entre costos fijos y costos 
variables. Por ejemplo: si una compavariables. Por ejemplo: si una compañíñía tiene un a tiene un ííndice ndice 
de costos mde costos máás bajo que la competencia, en un mercado s bajo que la competencia, en un mercado 
recesivo puede reducir sus precios y ganar participacirecesivo puede reducir sus precios y ganar participacióón; n; 
asimismo, cuando el mercado se recupera y la demanda asimismo, cuando el mercado se recupera y la demanda 
se hace fuerte, puede aumentar sus precios al igual que se hace fuerte, puede aumentar sus precios al igual que 
la otra empresa, con lo que puede ganar el mla otra empresa, con lo que puede ganar el mááximo de ximo de 
utilidades.utilidades.
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e) Te) Táácticas para pesos mosca.cticas para pesos mosca.
 Analizando el caso de una compaAnalizando el caso de una compañíñía pequea pequeñña que a que 

enfrenta a un gigante, en principio se puede observar enfrenta a un gigante, en principio se puede observar 
que la compaque la compañíñía grande (por su mismo tamaa grande (por su mismo tamañño) tendro) tendráá
la ventaja natural de las llamadas economla ventaja natural de las llamadas economíías de escala, as de escala, 
debido a un mejor uso de los costos fijos, ya sea en debido a un mejor uso de los costos fijos, ya sea en 
ingenieringenieríía, en las plantas o en la publicidad. Es claro que a, en las plantas o en la publicidad. Es claro que 
la compala compañíñía pequea pequeñña no puede enfrenta no puede enfrentáársele con una rsele con una 
estrategia basada en costos fijos, sino que deberestrategia basada en costos fijos, sino que deberáá tratar tratar 
de hacerlo en base a los costos variables, los cuales son de hacerlo en base a los costos variables, los cuales son 
proporcionales a las ventas por lo que no deben proporcionales a las ventas por lo que no deben 
representar una desventaja para la comparepresentar una desventaja para la compañíñía pequea pequeñña. a. 
Por ejemplo: una pequePor ejemplo: una pequeñña compaa compañíñía de cosma de cosmééticos ticos 
puede ofrecer envases mpuede ofrecer envases máás atractivos o empaques ms atractivos o empaques máás s 
sofisticados, en lugar de lanzar una gran campasofisticados, en lugar de lanzar una gran campañña a 
publicitaria para obtener alguna ventaja.publicitaria para obtener alguna ventaja.
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 Cuando un competidor pequeCuando un competidor pequeñño utiliza la diferencia o utiliza la diferencia 
estructural entre costos fijos y variables, no significa estructural entre costos fijos y variables, no significa 
necesariamente que adquirirnecesariamente que adquiriráá una ventaja estratuna ventaja estratéégica gica 
positiva, pero spositiva, pero síí le ayudarle ayudaráá a reducir una importante a reducir una importante 
desventaja frente a sus competidores.desventaja frente a sus competidores.

Estrategia corporativa.Estrategia corporativa.
 Un enfoque inicial sobre cualquiera de los tres Un enfoque inicial sobre cualquiera de los tres 

participantes clave, eventualmente debe conducir a su participantes clave, eventualmente debe conducir a su 
vinculacivinculacióón estratn estratéégica con los otros dos; por lo tanto, el gica con los otros dos; por lo tanto, el 
estratega deberestratega deberáá intentar ver en perspectiva las tres C intentar ver en perspectiva las tres C 
EstratEstratéégicas e influir en la dingicas e influir en la dináámica de las relaciones que mica de las relaciones que 
existen entre ellas con el fin de ampliar la ventaja existen entre ellas con el fin de ampliar la ventaja 
relativa de la corporacirelativa de la corporacióón.n.
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 Ahora bien, la mayor parte de las compaAhora bien, la mayor parte de las compañíñías as 
cuentan con mcuentan con máás de un negocio, de hecho, una s de un negocio, de hecho, una 
gran corporacigran corporacióón puede llegar a tener mn puede llegar a tener máás de s de 
cien negocios diferentes; por ello, la estrategia cien negocios diferentes; por ello, la estrategia 
de los conglomerados y de las compade los conglomerados y de las compañíñía a 
diversificadas debe responder a dos diversificadas debe responder a dos 
cuestionamientos:cuestionamientos:

 ¿¿CCóómo debe integrarse el negocio individual mo debe integrarse el negocio individual 
dentro de la corporacidentro de la corporacióón total? n total? ¿¿DeberDeberíía existir a existir 
una estrategia a nivel corporativo que difiera de una estrategia a nivel corporativo que difiera de 
la suma de estrategias que componen los la suma de estrategias que componen los 
negocios individuales?negocios individuales?
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 Para responder estas cuestiones es necesario Para responder estas cuestiones es necesario 
examinar los tres conceptos: la corporaciexaminar los tres conceptos: la corporacióón, el n, el 
negocio y los recursos administrativos.negocio y los recursos administrativos.

a) Corporacia) Corporacióón.n.
 Existen tres tipos de corporaciones:Existen tres tipos de corporaciones:
 De un solo producto.De un solo producto.−− Es una compaEs una compañíñía que a que 

proporciona un solo producto o servicio, y la proporciona un solo producto o servicio, y la 
estrategia de su unidad de negocios se finca en estrategia de su unidad de negocios se finca en 
definir los pardefinir los paráámetros bmetros báásicos de los tres sicos de los tres 
participantes clave para competir con eficiencia participantes clave para competir con eficiencia 
en el mercado.en el mercado.
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 Conglomeradas.Conglomeradas.−− Es una compaEs una compañíñía cuyo objetivo a cuyo objetivo 
es maximizar los beneficios para el accionista a es maximizar los beneficios para el accionista a 
travtravéés de medidas financieras, como la asignacis de medidas financieras, como la asignacióón n 
de recursos, en especial la asignacide recursos, en especial la asignacióón de fondos. n de fondos. 
Puede considerarse como un administrador de un Puede considerarse como un administrador de un 
portafolio de inversiones ya que los negocios que portafolio de inversiones ya que los negocios que 
la conforman no tienen necesariamente una la conforman no tienen necesariamente una 
relacirelacióón entre sn entre síí, sino que se han adquirido , sino que se han adquirido 
porque constituyen un medio conveniente para un porque constituyen un medio conveniente para un 
sistema de administracisistema de administracióón de capital autn de capital autóónomo, nomo, 
es decir, para lograr el rendimiento de la es decir, para lograr el rendimiento de la 
inversiinversióón a corto, mediano y largo plazo.n a corto, mediano y largo plazo.
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 Diversificadas.Diversificadas.−− Una compaUna compañíñía diversificada va ma diversificada va máás alls alláá, , 
trata de maximizar la riqueza de la corporacitrata de maximizar la riqueza de la corporacióón mediante n mediante 
la explotacila explotacióón de sinergias entre sus distintos negocios, n de sinergias entre sus distintos negocios, 
es decir, el producto de cruzamiento de sus puntos es decir, el producto de cruzamiento de sus puntos 
fuertes. Los puntos fuertes funcionales que son comunes fuertes. Los puntos fuertes funcionales que son comunes 
y aplicables a varios negocios, incluyen la tecnology aplicables a varios negocios, incluyen la tecnologíía de a de 
producciproduccióón en masa, disen en masa, diseñño de tiempos de rotacio de tiempos de rotacióón, n, 
investigaciinvestigacióón y desarrollo, canales de distribucin y desarrollo, canales de distribucióón n 
masiva, imagen corporativa, etc., los cuales tienen la masiva, imagen corporativa, etc., los cuales tienen la 
oportunidad de mejorar mediante el cruzamiento. Asoportunidad de mejorar mediante el cruzamiento. Asíí, , 
una corporaciuna corporacióón diversificada estn diversificada estáá organizada para:organizada para:
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 Una compaUna compañíñía diversificada generalmente a diversificada generalmente 
consta de 5 niveles conceptuales que consta de 5 niveles conceptuales que 
podrpodríían reflejarse en su estructura an reflejarse en su estructura 
organizacional total:organizacional total:

 El nivel mEl nivel máás bajo son los s bajo son los segmentos de segmentos de 
producto producto −− mercado mercado (SPM), que (SPM), que 
comprende cada uno de los productos que comprende cada uno de los productos que 
se pueden lanzar a la competencia. Por se pueden lanzar a la competencia. Por 
ejemplo: shampoo para caspa, shampoo ejemplo: shampoo para caspa, shampoo 
para cabello tepara cabello teññido, o shampoo para bebido, o shampoo para bebéé. . 
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 La La unidad estratunidad estratéégica de planeacigica de planeacióón n (UEP) (UEP) 
es conveniente para el desarrollo de es conveniente para el desarrollo de 
estrategias de negocios ya que puede contar estrategias de negocios ya que puede contar 
con sus propias funciones de ingeniercon sus propias funciones de ingenieríía, a, 
producciproduccióón y ventas. Por ejemplo: Los n y ventas. Por ejemplo: Los 
anteriores se reanteriores se reúúnen bajo la categornen bajo la categoríía a 
shampoo. Pero para dictaminar si puede shampoo. Pero para dictaminar si puede 
trabajar como una unidad independiente de trabajar como una unidad independiente de 
operacioperacióón o si debe agruparse con otras n o si debe agruparse con otras −− en en 
una unidad estratuna unidad estratéégica de negocios gica de negocios −−, es , es 
necesario tomar en cuenta dos aspectos:necesario tomar en cuenta dos aspectos:
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 el aspecto econel aspecto econóómico.mico.−− para poder ser lpara poder ser lííder en der en 
la industria, desde el punto de vista de costos, la industria, desde el punto de vista de costos, 
ciertas funciones deben compartirse con otras ciertas funciones deben compartirse con otras 
UEP aprovechando sus factores comunes con UEP aprovechando sus factores comunes con 
eficacia y efectividad; para examinar el impacto eficacia y efectividad; para examinar el impacto 
de las sinergias es necesario desarrollar de las sinergias es necesario desarrollar 
estructuras hipotestructuras hipotééticas de costos y estimar la ticas de costos y estimar la 
diferencia neta de cada rengldiferencia neta de cada renglóón funcional, n funcional, 
primero con la UEP por separado y luego en primero con la UEP por separado y luego en 
conjunto con otras, analizando el ahorro que conjunto con otras, analizando el ahorro que 
puede desprenderse de esta coordinacipuede desprenderse de esta coordinacióón entre n entre 
distintas UEP.distintas UEP.
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 el compromiso de la direcciel compromiso de la direccióón con n con 
determinado negocio. determinado negocio. -- la conjuncila conjuncióón de n de 
determinadas UEP puede producir una determinadas UEP puede producir una 
sinergia a un costo demasiado alto, si la sinergia a un costo demasiado alto, si la 
atenciatencióón y el compromiso de la direccin y el compromiso de la direccióón n 
estestáá en un negocio individual.en un negocio individual.
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 La La unidad estratunidad estratéégica de negocios gica de negocios 
(UEN) es la incorporaci(UEN) es la incorporacióón de diversas UEP n de diversas UEP 
mediante los mecanismos adecuados de mediante los mecanismos adecuados de 
coordinacicoordinacióón con el fin de aprovechar sus n con el fin de aprovechar sus 
sinergias, la cual se lleva a cabo de sinergias, la cual se lleva a cabo de 
acuerdo con los aspectos detallados acuerdo con los aspectos detallados 
anteriormente. Por ejemplo: la categoranteriormente. Por ejemplo: la categoríía a 
shampoo puede combinarse con pastas de shampoo puede combinarse con pastas de 
dientes y jabones para badientes y jabones para bañño, bajo la o, bajo la 
unidad artunidad artíículos de aseo personal.culos de aseo personal.
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 Una UEN es una unidad orientada a la ejecuciUna UEN es una unidad orientada a la ejecucióón n 
y su propy su propóósito se concentra en el desarrollo de sito se concentra en el desarrollo de 
estrategias funcionales eficaces que utilicen los estrategias funcionales eficaces que utilicen los 
recursos compartidos para lograr las sinergias recursos compartidos para lograr las sinergias 
deseadas; con el fin de decidir si una UEN tiene deseadas; con el fin de decidir si una UEN tiene 
probabilidades de ser una divisiprobabilidades de ser una divisióón operativa, es n operativa, es 
necesario analizar el equilibrio entre el liderazgo necesario analizar el equilibrio entre el liderazgo 
de costos de costos −− alcanzable por medio de la sinergia alcanzable por medio de la sinergia 
−− y el valor de la concentraciy el valor de la concentracióón gerencial en n gerencial en 
cada una de las UEP, ascada una de las UEP, asíí como llevar a cabo una como llevar a cabo una 
comparacicomparacióón con los principales competidores.n con los principales competidores.
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 Un Un sector estratsector estratéégico gico (SE) es una unidad de (SE) es una unidad de 
la organizacila organizacióón cuya funcin cuya funcióón es asignar los n es asignar los 
recursos corporativos a un plazo mayor (de 5 a recursos corporativos a un plazo mayor (de 5 a 
10 a10 añños, por ejemplo). En os, por ejemplo). En éél pueden agruparse l pueden agruparse 
distintas UEN para abarcar un concepto mdistintas UEN para abarcar un concepto máás s 
amplio con el fin de situarse junto con otros amplio con el fin de situarse junto con otros 
sectores bajo una misma cobertura corporativa. sectores bajo una misma cobertura corporativa. 
Por ejemplo: los artPor ejemplo: los artíículos de aseo personal culos de aseo personal 
pueden conjuntarse con papeles higipueden conjuntarse con papeles higiéénicos nicos 
dentro del sector productos para el hogar.dentro del sector productos para el hogar.
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 Una gran compaUna gran compañíñía puede abarcar todos a puede abarcar todos 
esos productos dentro de sus esos productos dentro de sus oficinas oficinas 
centralescentrales. El objetivo com. El objetivo comúún de todos los n de todos los 
sectores que la componen se denomina sectores que la componen se denomina 
objetivo corporativoobjetivo corporativo. Por ejemplo: en este . Por ejemplo: en este 
caso el objetivo corporativo sercaso el objetivo corporativo seríía a 
proporcionar productos no comestibles proporcionar productos no comestibles 
para el hogar, mpara el hogar, máás eficientes y de mejor s eficientes y de mejor 
calidad.calidad.
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b) Negocio contra producto.b) Negocio contra producto.
Cada lCada líínea de productos tiene un ciclo natural de vida nea de productos tiene un ciclo natural de vida 
del producto en el que puede dejar de tener la del producto en el que puede dejar de tener la 
demanda que tuvo al principio; por ello la definicidemanda que tuvo al principio; por ello la definicióón n 
del negocio no debe estar en funcidel negocio no debe estar en funcióón de la ln de la líínea de nea de 
productos sino en tproductos sino en téérminos de la unidad estratrminos de la unidad estratéégica de gica de 
planeaciplaneacióón, la cual abarca un sentido mn, la cual abarca un sentido máás amplio. Ass amplio. Asíí, , 
dado que la definicidado que la definicióón misma del negocio es amplia y n misma del negocio es amplia y 
categcategóórica, podemos prolongar la vida de las empresas rica, podemos prolongar la vida de las empresas 
adaptadaptáándolos productos y servicios para que se ndolos productos y servicios para que se 
amolden a las necesidades cambiantes de los amolden a las necesidades cambiantes de los 
consumidores.consumidores.
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c) Recursos corporativos.c) Recursos corporativos.
La asignaciLa asignacióón de recursos se refiere n de recursos se refiere 
generalmente a la asignacigeneralmente a la asignacióón de los fondos n de los fondos 
disponibles; sin embargo, en el caso de los disponibles; sin embargo, en el caso de los 
recursos corporativos se incluyen tres recursos corporativos se incluyen tres 
factores, que los planificadores japoneses factores, que los planificadores japoneses 
denominan hito denominan hito −− kanekane −− mono: gente, mono: gente, 
dinero y activos fijos (objetos).dinero y activos fijos (objetos).
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Se considera que una direcciSe considera que una direccióón corporativa racionalizada se n corporativa racionalizada se 
logra cuando estos tres recursos estlogra cuando estos tres recursos estáán en equilibrio n en equilibrio −− sin sin 
excesos ni desperdicios excesos ni desperdicios −−. Con base en la disponibilidad de . Con base en la disponibilidad de 
activos fijos activos fijos −− mono mono −− (plantas, maquinaria, tecnolog(plantas, maquinaria, tecnologíía, a, 
etc.), la corporacietc.), la corporacióón debern deberáá asignar el talento gerencial asignar el talento gerencial −−
hito hito −− y una vez que y una vez que ééstos hayan desarrollado ideas stos hayan desarrollado ideas 
creativas para obtener el mayor provecho al potencial creativas para obtener el mayor provecho al potencial 
ascendente del negocio, el dinero disponible ascendente del negocio, el dinero disponible −− kanekane −−
deberdeberáá asignarse a las ideas y programas especasignarse a las ideas y programas especííficos que ficos que 
hayan generado los gerentes individuales.hayan generado los gerentes individuales.
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En esta secciEn esta seccióón se tratan los factores ambientales n se tratan los factores ambientales 
que influyen en el pensamiento tque influyen en el pensamiento tááctico y la ctico y la 
formulaciformulacióón de estrategias. Ademn de estrategias. Ademáás se presenta una s se presenta una 
perspectiva general de la naturaleza de la previsiperspectiva general de la naturaleza de la previsióón n 
estratestratéégica.gica.

Tendencias econTendencias econóómicas.micas.

AdemAdemáás de realizar un ans de realizar un anáálisis de producto lisis de producto −−
mercado y de las aplicaciones de la administracimercado y de las aplicaciones de la administracióón de n de 
portafolio de productos, el estratega debe considerar portafolio de productos, el estratega debe considerar 
los cambios econlos cambios econóómicos que van a dominar el micos que van a dominar el áámbito mbito 
de los negocios durante una dde los negocios durante una déécada, tal como se cada, tal como se 
vislumbran hasta ahora, y analizar el impacto que vislumbran hasta ahora, y analizar el impacto que 
tendrtendráán sobre las estrategias de negocios. Ohmae n sobre las estrategias de negocios. Ohmae 
considera cinco tendencias econconsidera cinco tendencias econóómicas clave que micas clave que 
afectarafectaráán dichas estrategias:n dichas estrategias:
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a) Persistencia de crecimiento lentoa) Persistencia de crecimiento lento
El crecimiento econEl crecimiento econóómico muestra todos los smico muestra todos los sííntomas de ntomas de 
que va a seguir a un ritmo lento y su efecto mque va a seguir a un ritmo lento y su efecto máás alarmante s alarmante 
es la forma en que limita los mes la forma en que limita los máárgenes de error en las rgenes de error en las 
decisiones gerenciales ya que reduce las posibilidades de decisiones gerenciales ya que reduce las posibilidades de 
contrarrestar los errores de juicio. En un percontrarrestar los errores de juicio. En un perííodo de rodo de ráápido pido 
crecimiento resulta obvia la necesidad de invertir, y aunque crecimiento resulta obvia la necesidad de invertir, y aunque 
no se tenga en claro el monto apropiado de esas no se tenga en claro el monto apropiado de esas 
inversiones, si se realiza una sobreinversiinversiones, si se realiza una sobreinversióón no resulta n no resulta 
preocupante porque existen todas las posibilidades de que preocupante porque existen todas las posibilidades de que 
el mercado la absorba en los ael mercado la absorba en los añños siguientes, o en caso de os siguientes, o en caso de 
que la inversique la inversióón sea insuficiente, pueden agregarse mn sea insuficiente, pueden agregarse máás s 
fondos. Sin embargo, cuando el crecimiento es lento no fondos. Sin embargo, cuando el crecimiento es lento no 
hay margen para un error de juicio ya que las hay margen para un error de juicio ya que las 
consecuencias de estrategias errconsecuencias de estrategias erróóneas tiene un gran neas tiene un gran 
impacto en la corporaciimpacto en la corporacióón.n.
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b) Maduracib) Maduracióón del mercado y n del mercado y 
estancamiento estratestancamiento estratéégico.gico.
Cuando el crecimiento del mercado disminuye o Cuando el crecimiento del mercado disminuye o 
se anula, es decir, cuando alcanza su madurez, se anula, es decir, cuando alcanza su madurez, 
las participaciones del mercado se estabilizan y las participaciones del mercado se estabilizan y 
la competencia disminuye hasta caer en una la competencia disminuye hasta caer en una 
situacisituacióón de estancamiento. En este mercado n de estancamiento. En este mercado 
estancado el modelo de participaciestancado el modelo de participacióón se ha n se ha 
vuelto rvuelto ríígido ya que las expectativas del gido ya que las expectativas del 
consumidor para adquirir un producto tambiconsumidor para adquirir un producto tambiéén n 
tienden a dicha rigidez; en este caso es muy tienden a dicha rigidez; en este caso es muy 
difdifíícil estimular una nueva demanda y cualquier cil estimular una nueva demanda y cualquier 
cambio de vuelve difcambio de vuelve difíícil y costoso. cil y costoso. 
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c) Distribucic) Distribucióón desigual de recursos n desigual de recursos 
econeconóómicos.micos.
BasBasáándose en diversas teorndose en diversas teoríías, Ohmae considera as, Ohmae considera 
que existen seis elementos que conforman los que existen seis elementos que conforman los 
recursos econrecursos econóómicos: mano de obra, tierra, micos: mano de obra, tierra, 
capital, iniciativa empresarial, materiales y capital, iniciativa empresarial, materiales y 
tecnologtecnologíía. El autor comenta que a escala mundial, a. El autor comenta que a escala mundial, 
la distribucila distribucióón de los dos n de los dos úúltimos elementos es ltimos elementos es 
terriblemente desigual, y los paterriblemente desigual, y los paííses que cuentan ses que cuentan 
con esos recursos rara vez estcon esos recursos rara vez estáán dispuestos a n dispuestos a 
venderlos a otros pavenderlos a otros paííses a cambio de dinero, ses a cambio de dinero, 
generalmente tienen limitada su venta por generalmente tienen limitada su venta por 
condiciones muy complicadas.condiciones muy complicadas.
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d) Crecientes complejidades internacionales.d) Crecientes complejidades internacionales.
En el En el áámbito internacional ocurren una serie de mbito internacional ocurren una serie de 
cambios radicales que no pueden explicarse de cambios radicales que no pueden explicarse de 
una forma sencilla, y como consecuencia, cada vez una forma sencilla, y como consecuencia, cada vez 
es mes máás difs difíícil conseguir informacicil conseguir informacióón segura y n segura y 
confiable para poder basar las decisiones confiable para poder basar las decisiones 
estratestratéégicas a largo plazo.gicas a largo plazo.
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En 1959, Gilbert En 1959, Gilbert CleeClee estableciestablecióó el tel téérmino rmino empresa empresa 
mundial mundial cuyo fundamento era la siguiente fcuyo fundamento era la siguiente fóórmula:rmula:
comprar las materias primas donde resulten mcomprar las materias primas donde resulten máás baratas, s baratas, 
fabricar donde la mano de obra sea mfabricar donde la mano de obra sea máás barata, y vender s barata, y vender 
en cualquier lugar donde los productos tengan el precio en cualquier lugar donde los productos tengan el precio 
mmáás alto. Esta visis alto. Esta visióón permitin permitióó que las empresas que las empresas 
multinacionales estadounidenses se ubicaran con multinacionales estadounidenses se ubicaran con ééxito en xito en 
Europa. Sin embargo, actualmente ya no puede Europa. Sin embargo, actualmente ya no puede 
considerarse al mundo de esa manera tan simple, ya que considerarse al mundo de esa manera tan simple, ya que 
cada pacada paíís tiene su propio sistema tributario, sus leyes e s tiene su propio sistema tributario, sus leyes e 
ideologideologíía, y esta pluralidad de situaciones ha provocado el a, y esta pluralidad de situaciones ha provocado el 
fracaso de muchas empresas que intentaron desarrollarse fracaso de muchas empresas que intentaron desarrollarse 
en otros paen otros paííses.ses.
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e) Inflacie) Inflacióón irreversible.n irreversible.
De acuerdo con las teorDe acuerdo con las teoríías econas econóómicas, tanto de micas, tanto de 
Keynes como de Marx, la inflaciKeynes como de Marx, la inflacióón es un fenn es un fenóómeno meno 
irreversible, casi imposible de controlar por medios irreversible, casi imposible de controlar por medios 
polpolííticamente aceptables; solamente podrticamente aceptables; solamente podríía a 
controlarse si se estuviera dispuesto a pagar el controlarse si se estuviera dispuesto a pagar el 
alto precio del desempleo, pero esta no es una alto precio del desempleo, pero esta no es una 
solucisolucióón prn prááctica debido al nivel actual de ctica debido al nivel actual de 
competencia tcompetencia téécnica que existe en los cnica que existe en los áámbitos mbitos 
polpolíítico y econtico y econóómico.mico.
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Tipos de negocios.Tipos de negocios.
Es muy difEs muy difíícil comprender los complicados cambios cil comprender los complicados cambios 
que estque estáán ocurriendo en el n ocurriendo en el áámbito de los negocios con mbito de los negocios con 
el fin de poder hacerles frente; para poder hacerlo es el fin de poder hacerles frente; para poder hacerlo es 
necesario clasificar los negocios de la companecesario clasificar los negocios de la compañíñía dentro a dentro 
cuatro categorcuatro categoríías:as:
a) Demanda de reemplazo.a) Demanda de reemplazo.
Este tipo de negocios estEste tipo de negocios estáá compuesto por industrias compuesto por industrias 
donde la demanda fluctdonde la demanda fluctúúa en respuesta directa a las a en respuesta directa a las 
condiciones econcondiciones econóómicas presentes. Los consumidores micas presentes. Los consumidores 
programan el reemplazo de los productos programan el reemplazo de los productos −− alargando alargando 
o acortando su vida o acortando su vida úútil til −− de acuerdo con sus ingresos de acuerdo con sus ingresos 
disponibles. disponibles. 
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b) Desplazamiento internacional.b) Desplazamiento internacional.
Dentro de estos mercados se encuentran todas las Dentro de estos mercados se encuentran todas las 
industrias que han sufrido un fuerte incremento en sus industrias que han sufrido un fuerte incremento en sus 
costos de energcostos de energééticos y de materias primas, o un aumento ticos y de materias primas, o un aumento 
en la mano de obra. En las industrias donde la competencia en la mano de obra. En las industrias donde la competencia 
es internacional, las medida de recortar costos no es es internacional, las medida de recortar costos no es 
suficiente para restaurar su competitividad o su produccisuficiente para restaurar su competitividad o su produccióón n 
de utilidades; en este caso, la direccide utilidades; en este caso, la direccióón debe considerar la n debe considerar la 
posibilidad de una posibilidad de una integraciintegracióón verticaln vertical. De esta manera, . De esta manera, 
si la utilidad aumenta desproporcionadamente, puede si la utilidad aumenta desproporcionadamente, puede 
realizar una integracirealizar una integracióón hacia atrn hacia atráás; en otro caso, la s; en otro caso, la 
compacompañíñía podra podríía comprar hacia atra comprar hacia atráás y vender las materias s y vender las materias 
primas en lugar de procesarlas ella misma; en otra primas en lugar de procesarlas ella misma; en otra 
situacisituacióón, puede optar por una integracin, puede optar por una integracióón hacia adelante n hacia adelante 
invirtiendo para obtener el control de la red de ventas o invirtiendo para obtener el control de la red de ventas o 
distribucidistribucióón.n.



149149

Realidades EstratRealidades Estratéégicasgicas
ActualesActuales

c) Nuevo orden econc) Nuevo orden econóómico.mico.
Las industrias que pertenecen a este grupo son las Las industrias que pertenecen a este grupo son las 
compacompañíñías productoras de bienes de capital, las cuales as productoras de bienes de capital, las cuales 
han visto disminuidas sus probabilidades de han visto disminuidas sus probabilidades de 
crecimiento debido al aumento en el petrcrecimiento debido al aumento en el petróóleo y los leo y los 
demdemáás combustibles y energs combustibles y energééticos; la caticos; la caíída de la da de la 
demanda de sus productos ha provocado que las demanda de sus productos ha provocado que las 
inversiones en instalaciones de producciinversiones en instalaciones de produccióón resulten n resulten 
innecesarias. Dos ejemplos representativos de este innecesarias. Dos ejemplos representativos de este 
tipo de negocios son los barcos petroleros y la tipo de negocios son los barcos petroleros y la 
industria generadora de electricidad, cuya demanda ha industria generadora de electricidad, cuya demanda ha 
descendido debido a los altos costos de los productos.descendido debido a los altos costos de los productos.
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d) Ciclo de vida acelerado.d) Ciclo de vida acelerado.
AquAquíí se incluyen aquellas compase incluyen aquellas compañíñías en las que los as en las que los 
ciclos de vida de sus productos son cada vez mciclos de vida de sus productos son cada vez máás s 
cortos, lo cual implica una aceleracicortos, lo cual implica una aceleracióón de los n de los 
programas de lanzamiento de nuevos productos. programas de lanzamiento de nuevos productos. 
Las calculadoras son un buen ejemplo, puesto que Las calculadoras son un buen ejemplo, puesto que 
el desarrollo de la microelectrel desarrollo de la microelectróónica nica 
(microprocesadores) ha reducido dr(microprocesadores) ha reducido dráásticamente el sticamente el 
tiempo de disetiempo de diseñño de productos.o de productos.
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 Cambios estructurales.Cambios estructurales.
De acuerdo con sus observaciones, Ohmae menciona 7 De acuerdo con sus observaciones, Ohmae menciona 7 

cambios principales:cambios principales:
 Cambio de las industrias con alto grado de mano de Cambio de las industrias con alto grado de mano de 

obra a industrias con alto grado de capitalobra a industrias con alto grado de capital. Como . Como 
resultado de la tecnologresultado de la tecnologíía y la automatizacia y la automatizacióón, varias n, varias 
empresas han reducido el empleo de mano de obra, empresas han reducido el empleo de mano de obra, 
lo cual se estlo cual se estáá reflejando en un alto contenido de reflejando en un alto contenido de 
capital.capital.

 Cambio de las compaCambio de las compañíñías multinacionales a as multinacionales a 
compacompañíñías multilocalesas multilocales. Debido a que se ha reducido . Debido a que se ha reducido 
la mano de obra, las corporaciones ya no requieren la mano de obra, las corporaciones ya no requieren 
instalar sus operaciones donde podinstalar sus operaciones donde podíían obtener mano an obtener mano 
de obra barata, por lo que ahora estde obra barata, por lo que ahora estáán concentrando n concentrando 
sus operaciones en menos lugares, generalmente sus operaciones en menos lugares, generalmente 
donde cuentan con mercados locales bastante donde cuentan con mercados locales bastante 
grandes.grandes.
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 Cambio en el Cambio en el ííndice entre costos fijos y costos variablesndice entre costos fijos y costos variables. . 
Debido al encarecimiento de las materias primas y los Debido al encarecimiento de las materias primas y los 
energenergééticos, muchas industrias han analizado los costos ticos, muchas industrias han analizado los costos 
que tradicionalmente se consideraban fijos y han que tradicionalmente se consideraban fijos y han 
transformado gran parte de ellos en costos variables, de transformado gran parte de ellos en costos variables, de 
acuerdo a sus necesidades reales.acuerdo a sus necesidades reales.

 Cambio de las industrias con base en acero a industrias Cambio de las industrias con base en acero a industrias 
con base en la electrcon base en la electróónicanica. Despu. Despuéés de la II Guerra s de la II Guerra 
Mundial, se estimulMundial, se estimulóó el crecimiento de la industria del el crecimiento de la industria del 
acero de manera que la industria automotriz, los acero de manera que la industria automotriz, los 
astilleros y los fabricantes de aparatos para el hogar astilleros y los fabricantes de aparatos para el hogar 
pudieran volverse competitivos en los mercados pudieran volverse competitivos en los mercados 
mundiales. Sin embargo, actualmente las industrias mundiales. Sin embargo, actualmente las industrias 
florecientes se basan en las computadoras o en las florecientes se basan en las computadoras o en las 
comunicaciones, ya no utilizan el acero sino la comunicaciones, ya no utilizan el acero sino la 
electrelectróónica.nica.
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Cambio en la definiciCambio en la definicióón de la unidad de negociosn de la unidad de negocios. Dado . Dado 
que la electrque la electróónica se estnica se estáá convirtiendo en la base del poder convirtiendo en la base del poder 
econeconóómico mundial, aumenta el contenido electrmico mundial, aumenta el contenido electróónico de nico de 
muchos productos diferentes. Por esta razmuchos productos diferentes. Por esta razóón, una industria n, una industria 
puede contar con una unidad de negocios que produzca puede contar con una unidad de negocios que produzca 
fotocopiadoras y otra que ensamble procesadores de fotocopiadoras y otra que ensamble procesadores de 
palabras, pero ambas utilizan una tecnologpalabras, pero ambas utilizan una tecnologíía coma comúún que se n que se 
denomina CIGE (circuitos integrados de gran escala), por lo denomina CIGE (circuitos integrados de gran escala), por lo 
que la delimitacique la delimitacióón de los distintos negocios empieza a n de los distintos negocios empieza a 
desvanecerse. En estas industrias deberdesvanecerse. En estas industrias deberáá definirse una definirse una 
unidad de negocios que comprenda todos los productos unidad de negocios que comprenda todos los productos 
susceptibles de fabricacisusceptibles de fabricacióón a partir de tecnologn a partir de tecnologíías cras crííticas ticas 
comunes.comunes.
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Cambio en la administraciCambio en la administracióón financiera, de internacional a n financiera, de internacional a 
locallocal. Anteriormente muchos pa. Anteriormente muchos paííses manejaban una ses manejaban una 
administraciadministracióón financiera internacional, es decir que n financiera internacional, es decir que 
solicitaban prsolicitaban prééstamos a otros pastamos a otros paííses donde obtenses donde obteníían an 
intereses bajos; sin embargo, cuando se toman en cuenta intereses bajos; sin embargo, cuando se toman en cuenta 
los riesgos de tipos de cambio, las tasas de interlos riesgos de tipos de cambio, las tasas de interéés, sus s, sus 
tendencias y las tasas de inflacitendencias y las tasas de inflacióón, la disparidad de la n, la disparidad de la 
moneda hace que los pagos de dichos prmoneda hace que los pagos de dichos prééstamos resulten stamos resulten 
muy elevados. Ademmuy elevados. Ademáás, las empresas multinacionales s, las empresas multinacionales 
orientadas a la producciorientadas a la produccióón muchas veces no tienen n muchas veces no tienen 
posibilidades para movilizar rposibilidades para movilizar ráápidamente grandes sumas de pidamente grandes sumas de 
dinero con el fin de cubrir gastos no programados. Por esas dinero con el fin de cubrir gastos no programados. Por esas 
razones, muchas industrias han iniciado la razones, muchas industrias han iniciado la 
descentralizacidescentralizacióón de la administracin de la administracióón financiera, n financiera, 
manteniendo una smanteniendo una sóólida base financiera local en cada uno lida base financiera local en cada uno 
de los pade los paííses donde tienen operaciones importantes.ses donde tienen operaciones importantes.
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Cambio hacia un sistema coordinado de valores Cambio hacia un sistema coordinado de valores 
corporativoscorporativos. Algunas corporaciones no tienen la capacidad . Algunas corporaciones no tienen la capacidad 
para hacer frente a los cambios que se les presentan, al para hacer frente a los cambios que se les presentan, al 
analizarlas se ha encontrado que los cerebros estanalizarlas se ha encontrado que los cerebros estáán n 
separados de los mseparados de los múúsculos, es decir que solamente unas sculos, es decir que solamente unas 
cuantas personas desarrollan la estrategia de la cuantas personas desarrollan la estrategia de la 
corporacicorporacióón mientras que los demn mientras que los demáás se concentran s se concentran 
solamente en alguna actividad. Actualmente las buenas solamente en alguna actividad. Actualmente las buenas 
compacompañíñías se caracterizan por ser humanas: proporcionan as se caracterizan por ser humanas: proporcionan 
oportunidades ilimitadas para la participacioportunidades ilimitadas para la participacióón de sus n de sus 
empleados, tomempleados, tomáándolos en cuenta como miembros de la ndolos en cuenta como miembros de la 
corporacicorporacióón; ademn; ademáás promueven un sistema de valores s promueven un sistema de valores 
comcomúún, de tal manera que al conocer la importancia que n, de tal manera que al conocer la importancia que 
tiene el bienestar de la corporacitiene el bienestar de la corporacióón a largo plazo, todos los n a largo plazo, todos los 
miembros muestran un compromiso autmiembros muestran un compromiso autééntico con el ntico con el 
negocio.negocio.
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Manejo del cambio estratManejo del cambio estratéégico.gico.
Debido a los cambios que se estDebido a los cambios que se estáán presentando, el n presentando, el 
pensador estratpensador estratéégico requiere tener sensibilidad, gico requiere tener sensibilidad, 
profundidad y una mente inquisitiva que no evite profundidad y una mente inquisitiva que no evite 
enfrentarse al status quo. Ademenfrentarse al status quo. Ademáás necesita ser s necesita ser 
una persona equilibrada, que sea capaz de una persona equilibrada, que sea capaz de 
solucionar problemas integrales y no abocarse a solucionar problemas integrales y no abocarse a 
una sola situaciuna sola situacióón. Para sugerir nuevas ideas, n. Para sugerir nuevas ideas, 
nuevos negocios y nuevas lnuevos negocios y nuevas lííneas de productos, el neas de productos, el 
estratega cuenta con tres testratega cuenta con tres téécnicas bcnicas báásicas:sicas:
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 Eliminar los cuellos de botellaEliminar los cuellos de botella, es decir, hacer frente a , es decir, hacer frente a 
los problemas que se presenten tratando de los problemas que se presenten tratando de 
encontrarles una soluciencontrarles una solucióón.n.

 Proponer nuevas combinacionesProponer nuevas combinaciones, pregunt, preguntáándose qundose quéé
pasarpasaríía si se combinaran las la si se combinaran las lííneas de produccineas de produccióón n 
existentes, lo cual generarexistentes, lo cual generaríía ideas nuevas que debera ideas nuevas que deberáán n 
analizarse para comprobar su potencial en el mercado y analizarse para comprobar su potencial en el mercado y 
el grado real de factibilidad.  el grado real de factibilidad.  

 Llevar al mLlevar al mááximo los grados de libertad estratximo los grados de libertad estratéégicagica, con , con 
el objeto de lograr una diferenciaciel objeto de lograr una diferenciacióón mn mááximas con la ximas con la 
competencia en la satisfaccicompetencia en la satisfaccióón de las necesidades de n de las necesidades de 
los consumidores. La mayorlos consumidores. La mayoríía de las compaa de las compañíñías dejan as dejan 
que otros definan el negocio en que se encuentran y su que otros definan el negocio en que se encuentran y su 
posiciposicióón competitiva es reactiva, es decir, hacen lo que n competitiva es reactiva, es decir, hacen lo que 
el competidor haga. Las ideas estratel competidor haga. Las ideas estratéégicas surgen gicas surgen 
cuando se analizan las fortalezas que tiene una cuando se analizan las fortalezas que tiene una 
industria con el fin de definir un diferencial competitivo.industria con el fin de definir un diferencial competitivo.
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 JapJapóón: Mitos y realidades.n: Mitos y realidades.
 Con el fin de esbozar las realidades que se Con el fin de esbozar las realidades que se 

ocultan detrocultan detráás del s del ééxito estratxito estratéégico gico 
logrado por diversas empresas japonesas logrado por diversas empresas japonesas 
dentro de la competencia mundial, Ohmae dentro de la competencia mundial, Ohmae 
lleva a cabo un anlleva a cabo un anáálisis de las diferencias lisis de las diferencias 
entre los sistemas empresariales entre los sistemas empresariales 
japoneses y occidentales:japoneses y occidentales:
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 a) El concepto de corporacia) El concepto de corporacióón.n.
 A diferencia del concepto occidental en donde los A diferencia del concepto occidental en donde los 

accionistas se consideran los propietarios de la accionistas se consideran los propietarios de la 
corporacicorporacióón y la fuerza de trabajo es mano de obra a n y la fuerza de trabajo es mano de obra a 
sueldo, el concepto de corporacisueldo, el concepto de corporacióón en Japn en Japóón estn estáá
basado en el de comuna o pueblo, una corporacibasado en el de comuna o pueblo, una corporacióón es n es 
una asamblea de personas, cada una de las cuales se una asamblea de personas, cada una de las cuales se 
considera como un miembro, no como empleado; los considera como un miembro, no como empleado; los 
accionistas son una fuente de capital, forman un accionistas son una fuente de capital, forman un 
grupo de prestamistas al igual que los bancos, grupo de prestamistas al igual que los bancos, 
dispuestos a intervenir en la viabilidad y los dispuestos a intervenir en la viabilidad y los 
conocimientos colectivos de la corporaciconocimientos colectivos de la corporacióón.n.
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 b) Organizacib) Organizacióón significa gente.n significa gente.
 La mayor parte de las corporaciones japonesas La mayor parte de las corporaciones japonesas 

carecen de un organigrama preciso, los directores carecen de un organigrama preciso, los directores 
ejecutivos que tienen una gran influencia sobre las ejecutivos que tienen una gran influencia sobre las 
operaciones, aparecen, si acaso, bajo el rubro de operaciones, aparecen, si acaso, bajo el rubro de 
encargado de ... en los organigramas lineales. Este encargado de ... en los organigramas lineales. Este 
tipo de arreglos, desde el punto de vista occidental, se tipo de arreglos, desde el punto de vista occidental, se 
considera inoperante; sin embargo, las corporaciones considera inoperante; sin embargo, las corporaciones 
japonesas son flexibles y pueden reaccionar a un japonesas son flexibles y pueden reaccionar a un 
cambio en el medio ambiente con mayor rapidez que cambio en el medio ambiente con mayor rapidez que 
las occidentales. Estlas occidentales. Estáá menos planificada que la menos planificada que la 
organizaciorganizacióón occidental, pero se maneja con mayor n occidental, pero se maneja con mayor 
visivisióón y con un mejor sentido de sus objetivos.n y con un mejor sentido de sus objetivos.



161161

Realidades EstratRealidades Estratéégicasgicas
ActualesActuales

 c) La influencia del gobierno.c) La influencia del gobierno.
 En JapEn Japóón, la educacin, la educacióón primaria tiene una n primaria tiene una 

importancia crimportancia críítica ya que en esa etapa se les tica ya que en esa etapa se les 
inculca el tema inculca el tema ¿¿CCóómo puede sobrevivir Japmo puede sobrevivir Japóón? n? 
donde se les comenta que el padonde se les comenta que el paíís no tiene s no tiene 
recursos propios pero tiene que alimentar a mrecursos propios pero tiene que alimentar a máás s 
de 100 millones de personas, indicando a los de 100 millones de personas, indicando a los 
alumnos que la alumnos que la úúnica solucinica solucióón consiste en n consiste en 
importar materias primas, agregarles valor y importar materias primas, agregarles valor y 
exportarlas, obteniendo la ganancia necesaria exportarlas, obteniendo la ganancia necesaria 
para poder comprar la comida en el exterior.para poder comprar la comida en el exterior.
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 d) La idea central de una estrategia de d) La idea central de una estrategia de 
negocios.negocios.

 La conciencia de la pobreza del paLa conciencia de la pobreza del paíís en recursos s en recursos 
naturales ha tenido gran influencia en las naturales ha tenido gran influencia en las 
estrategias corporativas japonesas. La estrategias corporativas japonesas. La 
tecnologtecnologíía, los conceptos de comercializacia, los conceptos de comercializacióón y n y 
los fondos de capital se han manejado en forma los fondos de capital se han manejado en forma 
muy distinta a como lo hacen los occidentales.muy distinta a como lo hacen los occidentales.
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 TecnologTecnologííaa..−− Durante los 30 aDurante los 30 añños de intervensionismo que os de intervensionismo que 
padecipadecióó JapJapóón despun despuéés de la guerra, las empresas s de la guerra, las empresas 
japonesas utilizaron la tecnologjaponesas utilizaron la tecnologíía occidental mediante a occidental mediante 
contratos o el uso de patentes y licencias, con el fin de que contratos o el uso de patentes y licencias, con el fin de que 
esa tecnologesa tecnologíía no se convirtiera en un obsta no se convirtiera en un obstááculo para su culo para su 
crecimiento. Sin embargo, muchas compacrecimiento. Sin embargo, muchas compañíñías japonesas se as japonesas se 
dedicaban tambidedicaban tambiéén a diferentes funciones como la n a diferentes funciones como la 
tecnologtecnologíía de produccia de produccióón, garantn, garantíía de calidad y aumento a de calidad y aumento 
de la productividad, con el fin de poder pagar la tecnologde la productividad, con el fin de poder pagar la tecnologíía a 
importada y poder financiar los incrementos en la importada y poder financiar los incrementos en la 
capacidad de produccicapacidad de produccióón. Finalmente alcanzaron n. Finalmente alcanzaron 
tecnoltecnolóógicamente a quienes les rentaban las patentes y gicamente a quienes les rentaban las patentes y 
desarrollaron grandes innovaciones, de tal suerte que en la desarrollaron grandes innovaciones, de tal suerte que en la 
actualidad algunas compaactualidad algunas compañíñías japonesas estas japonesas estáán n 
proporcionando asistencia tproporcionando asistencia téécnica a los occidentales, cnica a los occidentales, 
invirtiendo el flujo de la tecnologinvirtiendo el flujo de la tecnologíía.a.
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 ComercializaciComercializacióónn..−− Los japoneses evitan abarcar Los japoneses evitan abarcar 
el aspecto de la mercadotecnia de una sola vez: el aspecto de la mercadotecnia de una sola vez: 
cuando tienen un producto exportable, primero cuando tienen un producto exportable, primero 
lo prueban en el sureste de Asia y en algunas lo prueban en el sureste de Asia y en algunas 
ciudades de Estados Unidos con el fin de ciudades de Estados Unidos con el fin de 
aprender a comercializarlo en el extranjero. Si aprender a comercializarlo en el extranjero. Si 
las circunstancias son poco favorables, solicitan las circunstancias son poco favorables, solicitan 
a las compaa las compañíñías distribuidoras de esos paas distribuidoras de esos paííses ses 
que realicen la comercializacique realicen la comercializacióón para evitar que n para evitar que 
su falta de conocimientos de mercadotecnia su falta de conocimientos de mercadotecnia 
obstaculicen su crecimiento internacional.obstaculicen su crecimiento internacional.
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Realidades EstratRealidades Estratéégicasgicas
ActualesActuales

 CapitalCapital..−− DespuDespuéés de la guerra el capital en s de la guerra el capital en 
JapJapóón era muy escaso, por lo que las n era muy escaso, por lo que las 
corporaciones obtuvieron dinero de los bancos. corporaciones obtuvieron dinero de los bancos. 
Los directivos dirigieron todas sus energLos directivos dirigieron todas sus energíías hacia as hacia 
el negocio: al personal, a la producciel negocio: al personal, a la produccióón y a los n y a los 
productos. Estaban convencidos de que productos. Estaban convencidos de que 
trabajando con esas tres P podrtrabajando con esas tres P podríían obtener una an obtener una 
cuarta P, el provecho que necesitaban para cuarta P, el provecho que necesitaban para 
saldar sus deudas, y gracias al estilo gerencial saldar sus deudas, y gracias al estilo gerencial 
japonjaponéés y al sistema de gobierno, las s y al sistema de gobierno, las 
corporaciones no se vecorporaciones no se veíían forzadas a actuar an forzadas a actuar 
antes de estar listas.antes de estar listas.
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Realidades EstratRealidades Estratéégicasgicas
ActualesActuales

 Toma de decisiones a futuro.Toma de decisiones a futuro.
 El proceso gerencial de toma de decisiones El proceso gerencial de toma de decisiones 

implica un juicio sobre elementos desconocidos, implica un juicio sobre elementos desconocidos, 
ya que el tiempo y el dinero disponibles para ya que el tiempo y el dinero disponibles para 
realizar el anrealizar el anáálisis siempre son limitados, pero el lisis siempre son limitados, pero el 
juicio mismo puede respaldarse por medio de juicio mismo puede respaldarse por medio de 
deducciones ldeducciones lóógicas. Para llevar a cabo una gicas. Para llevar a cabo una 
toma de decisiones gerenciales con visitoma de decisiones gerenciales con visióón, n, 
parece existir un patrparece existir un patróón secuencial; los hombres n secuencial; los hombres 
que han logrado el que han logrado el ééxito de manera consistente xito de manera consistente 
han buscado cumplir con cinco condiciones:han buscado cumplir con cinco condiciones:
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Realidades EstratRealidades Estratéégicasgicas
ActualesActuales

 a) Definicia) Definicióón del dominio del negocio.n del dominio del negocio.
 Debe definirse con claridad el dominio o Debe definirse con claridad el dominio o 

territorio del negocio sobre el que se van territorio del negocio sobre el que se van 
a concentrar las inversiones y los a concentrar las inversiones y los 
esfuerzos. Para ello es necesario definir la esfuerzos. Para ello es necesario definir la 
funcifuncióón objetivo de los clientes a quienes n objetivo de los clientes a quienes 
estestáá dirigido el producto y segmentar el dirigido el producto y segmentar el 
mercado de acuerdo a mercado de acuerdo a éésta.sta.
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Realidades EstratRealidades Estratéégicasgicas
ActualesActuales

 b) Construccib) Construccióón del escenario estratn del escenario estratéégico.gico.
 Una vez que se ha definido el territorio del negocio, Una vez que se ha definido el territorio del negocio, 

es necesario definir las fuerzas en conflicto dentro es necesario definir las fuerzas en conflicto dentro 
de ese dominio y resumirlas describiendo sus de ese dominio y resumirlas describiendo sus 
relaciones causa relaciones causa −− efecto mefecto máás importantes. s importantes. 
Posteriormente, estas relaciones deben extrapolarse Posteriormente, estas relaciones deben extrapolarse 
hacia el futuro con el fin de establecer una hiphacia el futuro con el fin de establecer una hipóótesis tesis 
llóógica sobre el escenario con mayores gica sobre el escenario con mayores 
probabilidades de aparecer. Con base en ello serprobabilidades de aparecer. Con base en ello seráá
posible desarrollar un plan de acciposible desarrollar un plan de accióón para maximizar n para maximizar 
las fortalezas propias y contrarrestar las fuerzas en las fortalezas propias y contrarrestar las fuerzas en 
conflicto que se encuentren dentro del conflicto que se encuentren dentro del áámbito del mbito del 
negocio.negocio.
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Realidades EstratRealidades Estratéégicasgicas
ActualesActuales

 c) Confrontacic) Confrontacióón entre opciones crn entre opciones crííticas.ticas.
 Una vez que se han definido los factores clave Una vez que se han definido los factores clave 

de de ééxito, las opciones estratxito, las opciones estratéégicas que se gicas que se 
presenten deben dedicarse a conquistar cada presenten deben dedicarse a conquistar cada 
FCE, pero de uno en uno, concentrando los FCE, pero de uno en uno, concentrando los 
recursos de la organizacirecursos de la organizacióón n −− especialmente el especialmente el 
capital y la tecnologcapital y la tecnologíía a −− en las en las ááreas mreas máás s 
crcrííticas. En el momento en que los recursos ticas. En el momento en que los recursos 
respalden una menor cantidad de opciones, la respalden una menor cantidad de opciones, la 
compacompañíñía adquiere una ventaja mayor sobre sus a adquiere una ventaja mayor sobre sus 
competidores en esos negocios, mejorando su competidores en esos negocios, mejorando su 
posibilidad de posibilidad de ééxito.xito.
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Realidades EstratRealidades Estratéégicasgicas
ActualesActuales

 dd) Realizar una medici) Realizar una medicióón del progreso.n del progreso.
 Uno de los elementos mUno de los elementos máás crs crííticos de las estrategias ticos de las estrategias 

es el tiempo, ya que aes el tiempo, ya que aúún cuando la meta elegida sea n cuando la meta elegida sea 
la adecuada y su estrategia sea la precisa, la la adecuada y su estrategia sea la precisa, la 
compacompañíñía siempre se vera siempre se veráá afectada por las afectada por las 
limitaciones de los recursos disponibles y sus limitaciones de los recursos disponibles y sus 
fortalezas existentes. Debido a esto, se debe analizar fortalezas existentes. Debido a esto, se debe analizar 
el tiempo que va a transcurrir antes de poder llevar el el tiempo que va a transcurrir antes de poder llevar el 
producto al mercado, y la estrategia deberproducto al mercado, y la estrategia deberáá
desarrollarse de acuerdo con el ritmo en que vaya desarrollarse de acuerdo con el ritmo en que vaya 
disponiendo de recursos, ya que un progreso disponiendo de recursos, ya que un progreso 
sostenido paso a paso representa una forma msostenido paso a paso representa una forma máás s 
segura de ganar, en lugar de tratar de hacer segura de ganar, en lugar de tratar de hacer 
inmediatamente demasiadas cosas inmediatamente demasiadas cosas −− extralimitarse extralimitarse −−
por querer sobrepasar a sus competidores lo mpor querer sobrepasar a sus competidores lo máás s 
pronto posible.pronto posible.



171171

Realidades EstratRealidades Estratéégicasgicas
ActualesActuales

 e) Cee) Ceññirse a lo elemental.irse a lo elemental.
 Un lUn lííder empresarial siempre debe recordar las der empresarial siempre debe recordar las 

razones fundamentales de su razones fundamentales de su ééxito, es decir, la xito, es decir, la 
meta original y los factores clave de meta original y los factores clave de ééxito que xito que 
fueron identificados fueron identificados −− el segmento del mercado el segmento del mercado 
al que sirve, el tipo de servicio que ofrece y el al que sirve, el tipo de servicio que ofrece y el 
mecanismo que utiliza para obtener sus mecanismo que utiliza para obtener sus 
utilidades. Si los pierde de vista estarutilidades. Si los pierde de vista estaráá a la a la 
deriva y su crecimiento, e incluso su deriva y su crecimiento, e incluso su 
supervivencia, estarsupervivencia, estaráán en peligro.n en peligro.
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Realidades EstratRealidades Estratéégicasgicas
ActualesActuales

 La fLa fóórmula del rmula del ééxito estratxito estratéégico.gico.
 El autor menciona que al desarrollo de una El autor menciona que al desarrollo de una 

estrategia de negocios puede aplicestrategia de negocios puede aplicáársele la misma rsele la misma 
ffóórmula que Tomrmula que Tomáás Alba Edison indics Alba Edison indicóó para producir para producir 
un invento genial: 1% de inspiraciun invento genial: 1% de inspiracióón y 99% de n y 99% de 
transpiracitranspiracióón. Comenta, sin embargo, que no hay n. Comenta, sin embargo, que no hay 
que confundirse con la proporcique confundirse con la proporcióón ya que la chispa n ya que la chispa 
de la idea es esencial, puesto que sin ella las de la idea es esencial, puesto que sin ella las 
estrategias son solo estereotipos; pero transformar estrategias son solo estereotipos; pero transformar 
esa idea en realidad convirtiesa idea en realidad convirtiééndola en una ndola en una 
estrategia ventajosa, implica una metodologestrategia ventajosa, implica una metodologíía, a, 
cierta disciplina mental y arduo trabajo.cierta disciplina mental y arduo trabajo.
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Realidades EstratRealidades Estratéégicasgicas
ActualesActuales

 Creatividad.Creatividad.
 Para Ohmae, la inspiraciPara Ohmae, la inspiracióón creadora es la n creadora es la 

habilidad para combinar, sintetizar o reacomodar habilidad para combinar, sintetizar o reacomodar 
fenfenóómenos que no tenmenos que no teníían una relacian una relacióón previa, n previa, 
de manera que la mezcla resultante resulte ser de manera que la mezcla resultante resulte ser 
mmáás provechosa que cada uno de sus s provechosa que cada uno de sus 
componentes. La creatividad no puede componentes. La creatividad no puede 
enseenseññarse, pero sarse, pero síí puede desarrollarse puede desarrollarse 
concientemente cuando la persona cuenta con concientemente cuando la persona cuenta con 
sensibilidad, voluntad y receptividad.sensibilidad, voluntad y receptividad.
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Realidades EstratRealidades Estratéégicasgicas
ActualesActuales

El autor comenta que existen tres restricciones que el estrategaEl autor comenta que existen tres restricciones que el estratega
siempre debe estar en condiciones de percibir y analizar para siempre debe estar en condiciones de percibir y analizar para 
desarrollar efectivamente su estrategia de negocios, a las cualedesarrollar efectivamente su estrategia de negocios, a las cuales s 
denomina las 3 R especiales:denomina las 3 R especiales:
RealidadRealidad..−− Los estrategas de negocios siempre deben estar al Los estrategas de negocios siempre deben estar al 
pendiente de los clientes, la competencia y el campo de accipendiente de los clientes, la competencia y el campo de accióón n 
de la compade la compañíñía.a.
ReceptividadReceptividad..−− Se debe analizar el momento oportuno para Se debe analizar el momento oportuno para 
lanzar un producto, es decir, que existan las condiciones lanzar un producto, es decir, que existan las condiciones 
econeconóómicas y ambientales adecuadas para que el cliente se micas y ambientales adecuadas para que el cliente se 
interese en adquirir el producto. Si no existe receptividad por interese en adquirir el producto. Si no existe receptividad por 
parte del mercado, la estrategia propuesta estarparte del mercado, la estrategia propuesta estaráá destinada a destinada a 
fracasar, ya sea por haberse presentado de forma prematura, o fracasar, ya sea por haberse presentado de forma prematura, o 
por haber llegado con retraso.por haber llegado con retraso.
RecursosRecursos..−− Los recursos constituyen una restricciLos recursos constituyen una restriccióón obvia, es n obvia, es 
necesario percatarse de las limitaciones que tiene la empresa ennecesario percatarse de las limitaciones que tiene la empresa en
cualquiera de los tres elementos que se mencionaron con cualquiera de los tres elementos que se mencionaron con 
anterioridad (gente, dinero y activos fijos) en relacianterioridad (gente, dinero y activos fijos) en relacióón con los n con los 
requerimientos de la estrategia.requerimientos de la estrategia.
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Realidades EstratRealidades Estratéégicasgicas
ActualesActuales

Estar conciente de las tres R es una condiciEstar conciente de las tres R es una condicióón previa necesaria n previa necesaria 
para la inspiracipara la inspiracióón creativa, pero no es suficiente para encender la n creativa, pero no es suficiente para encender la 
chispa del genio creativo. Para ello es necesario desarrollar trchispa del genio creativo. Para ello es necesario desarrollar tres es 
condiciones relacionadas entre scondiciones relacionadas entre síí::
Una carga inicialUna carga inicial, la cual proporciona el , la cual proporciona el íímpetu creativo. Se trata mpetu creativo. Se trata 
de la viside la visióón o fuerza interna que debe tenerse desde el principio y n o fuerza interna que debe tenerse desde el principio y 
que es el mque es el móóvil esencial de la creatividad intuitiva.vil esencial de la creatividad intuitiva.
Una antena direccionalUna antena direccional, la cual es necesaria para detectar los , la cual es necesaria para detectar los 
fenfenóómenos que estmenos que estáán a su alrededor. De todo el grupo de n a su alrededor. De todo el grupo de 
acontecimientos y condiciones existentes, mediante la antena acontecimientos y condiciones existentes, mediante la antena 
direccional se descubren y seleccionan las ideas potencialmente direccional se descubren y seleccionan las ideas potencialmente 
rentables, que aunque siempre estrentables, que aunque siempre estáán ahn ahíí, s, sóólo son visibles para los lo son visibles para los 
ojos no cegados por la costumbre. ojos no cegados por la costumbre. 
Tolerancia a la estTolerancia a la estáática de la creatividadtica de la creatividad. Al tratar de imponer una . Al tratar de imponer una 
idea innovadora, se amenaza el status quo y los modelos de idea innovadora, se amenaza el status quo y los modelos de 
pensamiento establecidos, con lo cual se corre el riesgo de pensamiento establecidos, con lo cual se corre el riesgo de 
fracasar, perder dinero, o simplemente hacer el ridfracasar, perder dinero, o simplemente hacer el ridíículo; es por ello culo; es por ello 
que la capacidad de enfrentar las crque la capacidad de enfrentar las crííticas es una caracterticas es una caracteríística stica 
importante de los estrategas con importante de los estrategas con ééxito, axito, aúún cuando no n cuando no 
necesariamente forme parte del proceso creador.necesariamente forme parte del proceso creador.
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ConclusiConclusióónn

 La meta a largo plazo de las corporaciones japonesas La meta a largo plazo de las corporaciones japonesas 
consiste en convertirse en comercializadoras mundiales, consiste en convertirse en comercializadoras mundiales, 
pero su apreciacipero su apreciacióón realista sobre la escasez de recursos n realista sobre la escasez de recursos 
las ha hecho seguir un enfoque secuencial, avanzando las ha hecho seguir un enfoque secuencial, avanzando 
paso a paso con el fin de prevenir cualquier carencia que paso a paso con el fin de prevenir cualquier carencia que 
pudiera convertirse en un obstpudiera convertirse en un obstááculo para su crecimiento; culo para su crecimiento; 
por ello se han visto obligadas a buscar una gama mpor ello se han visto obligadas a buscar una gama máás s 
amplia de opciones estratamplia de opciones estratéégicas en produccigicas en produccióón, n, 
ingenieringenieríía y mercadotecnia. Adema y mercadotecnia. Ademáás, el escoger aquellos s, el escoger aquellos 
campos de batalla en los que no han tenido que luchar campos de batalla en los que no han tenido que luchar 
contra las grandes empresas de occidente, ha sido la contra las grandes empresas de occidente, ha sido la 
clave de su clave de su ééxito.xito.
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ConclusiConclusióónn

 Debido a las diferencia inherentes a cada Debido a las diferencia inherentes a cada 
papaíís, no es posible hacer las cosas como lo s, no es posible hacer las cosas como lo 
hacen los japoneses; sin embargo, hacen los japoneses; sin embargo, 
comprender los enfoques estratcomprender los enfoques estratéégicos que gicos que 
utilizan puede ser un gran apoyo para un utilizan puede ser un gran apoyo para un 
buen estratega corporativo.buen estratega corporativo.
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ConclusiConclusióónn

 El El ééxito estratxito estratéégico no puede reducirse a una gico no puede reducirse a una 
simple fsimple fóórmula, sin embargo, si se toman en rmula, sin embargo, si se toman en 
cuenta todos y cada uno de los conceptos cuenta todos y cada uno de los conceptos 
detallados en este libro, es posible desarrollar detallados en este libro, es posible desarrollar −−
mediante la prmediante la prááctica ctica −− las costumbres mentales las costumbres mentales 
y formas de pensamiento que nos ayuden a y formas de pensamiento que nos ayuden a 
liberar el poder creativo; esto incrementarliberar el poder creativo; esto incrementaráá
nuestras posibilidades para producir conceptos nuestras posibilidades para producir conceptos 
estratestratéégicos que tengan gicos que tengan ééxito.xito.


