La competencia esencial

de la corporacion™

¢.K. Pranalad y Gary Hame!

odavia es desconocida para mu-
l chas compaiiias cudl es la ma-
nera mas firme de prevaleceren
la competencia global. Durante los
ochenta, a los altos ejecutivos se les
juzgd por su habilidad para reestruc-
turar, reordenar y desestratificar sus
corporaciones. En los noventa, seran
juzgados por su habilidad para identi-
ficar, cultivar y explotar las capacida-
des esenciales que hacen posible el
crecimiento. En verdad, ellos tendran
que repensar el concepto mismo de
Corperacién.

Considere los dltimos 10 afios de
GTE y NEC. Al principio de los
ochenta, ]a GTE estaba en la inmejo-
rable posicidn de convertirse en el
mejor competidor de la evolucionante
industria de la tecnologia de la infor-
macion. Era activa en telecomunica-
clones. Sus operaciones abarcaban
una variedad de negocios que incluian
teléfonos, sistemas de transmision y de
conmutacion, PABX digitales, semi-

*Tomado de Harvard Business Review, May-June
1990, pp 79-69.
Traducido por Antenio Navarrete Nicio

conductores, paqueles de conmuta-
ci1on, satélites, sistemas de defensa y
productos de iluminacién. Y el grupo
de productos de entretencion de GTE,
que producia los televisores a color
Sylvania, tenia una posicion en tecno-
logias relacionadas de exhibicion. En
1980, las ventas de GTE fueron de
$9.98 billones, y el fujo de caja neto
fue de $1.73 billones. Por el contrario,
NEC tuvo ventas mucho menores.
Solo $3.8 billones. Tenia una base
tecnoldgica similar y negocios de com-
putadores, perc no tenia experiencia
como compaiiia operativa de teleco-
municaciones.

Sin embargo, mire las posiciones de
GTE y NEC en 1988. Las ventas de
GTE en 1988 fueron de $16.46 billo-
nes y las ventas de NEC fueron consi-
derablemente superiores: $21.89 billo-
nes. GTE se ha convertido de hecho,
en una compaifiia operativa de teléfo-
nos con una posicion en productos de
iluminacién y de defensa. En términos
globales los demas negocios de GTE
son pequefios. GTE se desvincul6 de

67



Sylvania T.V. y Telenet, se arriesgd
colocando conjuntamente conmuta-
ci6n, transmision y PABX digitales y
dej6 de producir semiconductores.
Como resultado, se ha desgastado la
posicién internacional de GTE. Nin-
gunarenta de los EE.UU. en términos
de porcentaje del ingreso total bajo de
20% al 15% entre 1980 y 1988.

NEC ha surgido como el lider mun-
dial en semiconductores y como un
competidor de primera linea en pro-
ductos de telecomunicaciones y com-
putadores. Ha consolidado su posi-
cién en computadores centrales. Ha
sobrepasado la conmutacién y trans-
misidn piblicas para incluir produc-
tos de moda como teléfonos moviles,
maquinas de facsimiles y computado-
res Laptop portatiles, estableciendo
un puente entre las telecomunicacio-
nes y la automatizacion de las ofici-
nas. NEC es ]a (nica compania en el
mundo que estd entre las cinco prime-
ras en ingresos en telecomunicacio-
nes, semiconductores y computadores
cenrales. jPor qué estas dos compa-
filas, que empezaron con similares
portafolios de negocios, se desempe-
fiaron en forma tan diferente? Princi-
palmente porque NEC se vio a si
misma en términos de “Competencias
esenciales” y GTE no.

Repensar la corporacion

Antano, la Corporacién diversificada
podia simplemente puntualizar a sus
unidades comerciales los mercados de
productos terminales especificos y ex-
hortarlas a convertirse en lideres mun-
diales. Pero con el cambio cada vez
mas rapido de los linderos del mer-

cado, los objetivos son esquivos y Su
logro es a lo mas, temporal. Unas
pocas compaiiias han probado ser,
ellas mismas, adeptas a inventar nue-
vos mercados y cambiar dramatica-
mente los patrones de escogencia de
los chientes en mercados establecidos.
Estas son las que hay que emular. La
tarea critica de la administracion es
crear una organizacion capaz de inspi-
rar productos de funcionalidad irresis-
tible o, alin mejor, crear productos
que los clientes necesitan pero que
todavia no han sido imaginados.

Esta es una tarea engafiosamente difi-
cil. En altimas, se requiere un cambio
radical en la administracion de gran-
des compaiiias. Esto significa, prime-
ro que todo, que las administraciones
ejecutivas de las compaiiias occiden-
tales deben asumir la responsabilidad
de la decadencia competitiva. Todoel
mundo conoce las altas tasas de inte-
rés, el proteccionismo japonés, las
anticuadas leyes sobre antimonopo-
lio, los estrepitosos sindicatos, y los
inversionistas impacientes. Lo que €s
mas dificil de ver, o mds durode acep-
tar, es el tan poco impulso adicional
que las compafiias en realidad reciben
de la “ayuda™ politica o macroeco-
nomica. Tanto la teoria como la prac-
tica de la administracion occidental
han creado una traba en nuestro avan-
ce. Son los principios de la adminis-
tracion los que necesitan la reforma.

El enfrentar nuevamente a NEC y
GTE es aleccionador y solamente
analizamos uno de muchos de tales
casos comparativos para comprender
la base cambiante del liderazgo glo-
bal. A principios de los 70, NEC arti-
culd un intento estratégico para explo-
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tar la convergencia de computacion y
comunicaciones, lo que llamo
“C&C”. El éxito, razond la alta admi-
nistracion, dependeria de las compe-
tencias adquiridas, particularmente
en semiconductores. La administra-
cion adopt6 una apropiada “arquitec-
tura estratégica”, resumida por el
C&C, y luego comunico su intencidn
a toda la organizaciéon y al mundo
exterior hacia mediados de los 70.

NEC constituyd un “Comité C&C”
de altos administrativos para inspec-
cionar el desarrollo de productos esen-
ciales y competencias fundamentales.
NEC puso en su sitio a grupos de
coordinacién y comités que pasaban a
través de los intereses de negocios
individuales. Consistente con su arqui-
tectura estratégica, NEC traslado6 enor-
mes recursos para fortalecer su posi-
cién en componentes y procesadores
centrales. Utilizando arreglos de mu-
tua colaboracion para multiplicar los
recursos internos, NEC fue capaz de
acumular una amplia coleccidén de
competencias fundamentales.

NEC identificd cuidadosamente tres
corrientes interrelacionadas de evolu-
cion tecnologica y mercantil. La alta
gerencia determind que la computa-
cion evolucionaria desde los grandes
computadores centrales al procesa-
miento distribuido, los componentes
desde los sencillos IC al VLSI, y las
comunicaciones desde el intercambio
mecanico a través de la valla hasta los
complejos sistemas digitales que aho-
radenominamos ISDN. En la medida
en que las cosas evolucionaran maés,
pensd NEC, los negocios de computa-
cidn, comunicaciones y componentes

se trasladarian de tal manera que seria
muy dificil distinguirlos, y habria enor-
mes oportunidades para cualquier
compailia que hubiera construido las
competencias necesarias para Servir
todos los tres mercados.

La alta gerencia de NEC determin6
que los semiconductores serian el
“producto central” mas importante de
la compaiiia.

¢Por qué entré NEC en
miriadas de alianzas
entre 1980 y 1988?
Para aprender y absorber
las destrezas de ctras
companias.

Entré en mirtadas de alianzas estraté-
gicas (mas de 100 hasta 1987) con el
propésito de construir competencias
rapidamente y a bajo costo. En com-
putadores centrales, su relacion mas
famosa fue con Honeywell y Bull
Casi todos los arreglos mutuos en el
campo de semiconductores y compo-
nentes fueron orientados hacia el ac-
ceso e la tecnologia. En la medida en
que los gerentes operativos de NEC
entraban en arreglos mutuos, com-
prendieron la razdn de estas alianzas y
el objetivo de internalizar las habili-
dades de los socios. El director de
investigaciones de NEC resumi6 asi la
adquisiciéon de competencia durante
los 70 y los 80: “Desde ¢l punto de
vista de una inversion, era mas rapido
y mds barato utilizar la tecnologia
foranea. No habia necesidad de que
nosotros desarrolldramos nuevas
ideas”.

N
Tal claridad de intento estratégico y
de arquitectura estratégica no parecia
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existir en GTE. A pesar de gue los
gjeculivos mds antiguos discutian ias
implicaciones de 1a evolucionante in-
-dustria de la tecnologia de la informa-
cién, no se dio a conocer ampliamente
el punto comunmente acepladc de
cudles compelencias se requeririan
para competir en esa industria. Mien-
iras que el personal realizaba trabajo
significativo paraidentificar las tecno-
lopias claves, los gerentes de linea de
mas rango, conunuaban actuando co-
mo st estuvieran administrando uni-
dades de negocios indepenchentes. La
descentralizacion dificulto enfocar las
competencias esenciales. En lugar de
es0, los negocios individuales se vol-
vieron cada vez mas dependientes de
extrafios en cuanic a las habdidades
criticas v la colaboracion se volvié
una rula para éxites preparados. Hoy,
con un nuevoe equipo adminisirativo
en el stio, la GTE se ha reestablecido
para aplicar sus compelencias a mer-
cados emergentes en servicios de tele-
COMUNICACIONES.

Las raices de la ventaja
competitiva

La dilerencia que observamos sobre 1a
manera en que NEC v GTE se conci-
ben a si mismas {un portafolo de
compelencias contra un pertafolio de
Negocios) se repitid a traves de muchas
industrias. De 1980 a 1988 Canon
crecid en un 264%, Honda en un
200%. Compare eso con Merox y
Chrysler. ¥ s los admimstiadores
ocadentales estuvieron alguna vez
inguietes por ef bajo costo y la buena
calidad de las imporiaciones japone-
ses, ahora estan apabullados par el
ritmo con el que los rivales japoneses

estdn invenlando nuevos mercados,
creando nugvos productos vy mejo-
randolos. Canon nos ha dado copia-
doras personales; Honda ha pasado de
motocicletas a buggies de cuatro rue-
das para mote-cross. Seny desarrolld
el encordonador de leva, Yamaha, el
piano digital. Komalsu desarrolld un
hulldozer submarino de control remo-
10 en tanto que el ulimo gambito de
Casio ¢s un televisor LCD a color de
pantalia pequefia. ;Quién hubiera an-
ticipado la evolucidn de estos merca-
dos de vanguardia’

En mercadas mas establecidos, el reto
japonés ha sido igualmente inguie-
tante. Las compaiias japonesas esiin
generando un alud de caracteristicas y
mejoramientos funcionales que apli-
can la sofisticacion ecnolégica a los
preductos rutinarios. Los productores
de carros japoneses han estado lide-
rando la direccién en las cuatro rue-
das, los motores de cilindros de cuatro
vaivulas, sistemas de navegacidn in-
corporados en los carros y sofisticados
sistemas de conirol electromco de
motores. Basado en la solidez de las
caracteristicas de sus productos, Ca-
nan es ahora un competidor en maqui-
nas de transtmsidn de facsimles, im-
presoras ldser de escritono y también
de equipo de fabricacién de sermicon-
ductores.

A coro plazo, la competitividad de
una compafiia se denva de los atrbu-
tos de precio/desempenio de los pro-
ductos corrientes. Pero los sobrevi-
vientes de la primera oleada de compe-
ticion globa!, lanio occidentales como
iapeoneses, todos estdn convergiendo
en formidables v similares estindares
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eft cuanto a cosio y cualidad del pro-
ducto -—las minimas barreras en la
compelicidon conhinuada, perc cada
ver menas imporiante como fuenies
de veniaja diferencial. A largo plazo,
la competitividad se deriva de la hab-
hdad para construir a menor costo y
con mayor rapidez que los compel-
dores, las compelencias esenciales gue
producen articuics no previstos. Las
fuentes verdaderas de la ventaja se
encuentran en la hatihdad de la admi-
nistracidm para consolidar en compe-
tencias a lolargo y ancho de la corpo-
racion que den poder a los negocios
individuales para adaplarse rapida-
mente a las cambiantes oportunidades.

Los ejecutivos mas antiguos que cla-
man no poder construir competencias
porque sienter que la autonomia del
negocto €5 Sacrosanla o porgue sus
manos estan atadas a la jumbre del
presupuesto nmesiral, deberian pen-
sarlo de nuevo. El problema en mu-
chas companias ocodentales no es
Que sus ejecutivos mas anliguos sean
menos capaces que los dei Japon o
que as companias japonesas posean
mayores capacidades écnicas. M4s
bien, s su apego a un conceplo de
Corporacion que necesariamente limi-
ta 12 habtlidad de los negocios indivi-
duales para explotar wialmente el
hondo deposio de capacidad tecno-
lbgica que poseen muchas compafias
SUrGPEas v americanas.

La corporacion diversificada es coma
un arhol frondoso. Bl tronco v las
ramas mas grandes son los productas
centrales, 1as ramas mas pequenas son
las unidades comerciales; [as hojas, las
flores y los frutos son los proaductos

rerminales. E! sistema de raices que
provee alimento, sustento y estabili-
dad es la competencia esencial. Usted
nuede pasar por alto la solidez de los
competidores murando solo los pro-
ductos terminales, de la misma mane-
ra que usted puede pasar por alto la
fortaleza de un drbol si sélo mira sus
hojas (Vercuadre “Compeltencias:Las Rai-
ces de la Compelilividad”, pdg. 72).

Las compelencias esenciales son el
aprendizaje colective en la organiza-
cion, especiaimente coma coordinar
diversas habilidades de produccion e
tntegrar multiples corrienies de tecno-
logias. Considere la capacidad de
SONY para miniaturizar o la maestria
de PHILIPS para los medios oplicos.
El conocimiento tednco para poner
un radio en una ficha no le asegura
por st mismo a una compania la des-
treza para producir un radio mima-
lura no mas grande que una larjeta de
presentacton. Para realizar esta proe-
za, Casio debe armonizar el conoci-
mienlo en mimatunzacion con el dise-
no de microprocesadores, la cienca
pertinerte al caso y 1a caja de preci-
sion ultradelgada (las mismas destre-
zas que aplica a sus caleuladoras
mintatura, a los televisores de holsiilo
y a los relojes digitales).

A diferencia de los
activos fisicos, las
compelencias no se
deterioran cuando se
aplican ¢ se comparten.

" Ellas crecen.

Si la competencia central es sopre
cOmo armenizar corrientes de tecne-
logia, es también sobre la organiza-
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Competencias: Las Raices de la Competitividad

PRODUCTOS FINALES
1112 40 5|61 |78 9| |10/ {11} 12
1N
|
NEGOCIO NEGOCIO NEGOCIO NEGOCIO
1 2 3 4
| |
| PRODUCTO CENTRAL2 |
PRODUCTO CENRAL 1
|
COMPETENCIA | | COMPETENCIA| | COMPETENCIA| | COMPETENCIA
1 2 3 4

La Corporacion parece un arbol
que crece desde sus raices. Los
productos centrales se nutren
por la competencia y engendran
unidades de negocios cuyos fru-
tos son los productos finales.
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c16n del trabajo y la entrega del valor.

Entre las competencias de SONY esta
la miniaturizacion. Para lievar la mi-
niaturizacion a sus productos, SONY
debe asegurar que los tecnologos, los
ingenieros y los comerciantes tengan
una comprension compartida de las
necesidades del cliente y de las posibi-
lidades tecnologicas. La fuerza de la
competencia central se siente decisi-
vamente en los servicios y en la manu-
factura. Citicorp estuvo adelante de
otros por invertir €n un sistema opera-
tivo que le permiti6 participar en el
mercado mundial 24 horas al dia. Su
competencia en sistemas ha dado a la
compaiiia los medios para diferen-
ciarse de muchas instituciones de ser-
vicios financieros.

La competencia central es comunica-
cacion, entrega y un profundo com-
promiso de trabajar a través de limites
organizacionales. Esto envuelve mu-
chos niveles de personas y todas las
funciones. La investigacion de tipo
mundial, por ejemplo, en laseres o
ceramica, puede tener lugar en labora-
torios corporativos sin tener un impac-
to en cualquiera de los negocios de la
compafiia. Las destrezas que juntas
constituyen la competencia central,
deben unirse alrededor de individuos
cuyos- esfuerzos no se enfoquen en
forma tan estrecha que no puedan
reconocer las oportunidades para mez-
clar su maestria funcional con las de
otros, en nuevas e interesantes ma-
neras.

La competencia central no disminuye
con el uso. Al contrario de los activos
fisicos, que si se deterioran con el
tiempo, las competencias se acrecien-

tan a medida que se aplican y compar-
ten. Pero aun las competencias necesi-
tan ser alimentadas y protegidas; el
conocimiento se desvanece si no se
usa. Las competencias son el pegante
que une los negocios existentes. Tam-
bién son el motor de desarrollo de
nuevos negocios. Los patrones de
diversificacién y acceso al mercado
pueden ser guiados por las competen-
cias, no solo por la atraccidon de los
mercados.

Considere la competencia de 3M con
la cinta pegante. Al sofiar con nego-
cios tan diversos como las notas “Pén-
gala al correo”, la cinta- magnética, el
film fotografico, cintas sensitivas a la
presion y abrasivos revestidos, la com-
pania ha llegado a soportar compe-
tencias ampliamente compartidas en
sustratos, revestimientos y adhesivos y
ha ideado vanas maneras de combi-
narlas. Ciertamente, 3M ha invertido
en ellas consistentemente. Lo que
parece ser un portafolio extremada-
mente diversificado de negocios, dis-
fraza unas cuantas competencias cen-
trales compartidas.

En contraste, hay grandes companias
que han tenido el potencial para cons-
truir competencias centrales, pero falla-
ron en hacerlo porque la alta gerencia
fue incapaz de concebir la compaiia
como otra cosa que no fucra una
coleccion de negocios separados. GE
vendi6 mucho de su negocio de elec-
trénica hogarena a la Thomson de
Francia, alegando que se estaba vol-
viendo cada vez mds dificil mantener
la competitividaa en ese sector. Sin
lugar a dudas eso fue asi, pero es iro-
nico que vendiera varios negocios
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claves a competidores que ya eran
lideres en compeiencia —Black &
Pecker— en pequeiios motores eléc-
tricos v, Thomson, que estaba ansipsa
poT CONSLIUIN SU COMpEIEncia en mi-
croeleciromca y habia aprendido de
los iaponeses que una posicion en
electrdnica consumisia era vital para
5te reto.

L.a admnistracion, atrapada en la
decision de 1a unidad estraiégica de
negocios (UEN) casi inevitablemente
encuentra sus negocios individuales
dependientes de fuerzasexternasen lo
que se refiere a componentes crilicos,
tales como motores O COmMpresores.
Pero éstos no son s6lo componentes.
Son productos esenciales que contri-
buyen a la competiividad de uma
ampiia variedad de productos termu-
nales. Sou las personificaciones fisicas
de las competencias centrales.

Cdmo no pensar en
competencia

Desde que las compaliias estin en una
carrera para comstruir compelencias
que deierminen el liderazgo global, las
compaiiias exitosas han cesado de
1MAaginarse 4 si Mismas oMo manojos
de negocios que fabrican productos.
Canon, Honda, Casic o NEC pueden
parecer que presiden los portafolios
de negocios no relacionados en térmi-
nos de consumidores, canales de dis-
tribucidn y cstrategia de comerciali-
zacidn. Ciertamente, ellas tienen poria-
folios que pueden parecer idiosincrati-
cos a veces: NEC es la Gnica compafiia
globai que esta enire los lideres en
compulacién, lelecomunicaciones y
semiconductores y que tiene un flore-

ciente negncic de electronica consu-
misia.

Pero las apariencias engafan. En
NEC, ia tecnologia digital, especial-
mente e} VL.SI y las habilidades de
integracion de sistemas, es fundamen-
tal. E.n las competencias cenlrales que
las fundamenta, negocios discordes se
hacen coherentes. Es 1a competencia
esencial de Honda en motores y trenes
eléctricos lo que le da una clara ven-
taja en negocios de carros, motocicle-
tas, cortadoras de césped y genera-
dores.

las compelencias centrales de Canon
en aplica, copias y controles de micro-
procesador la han capacitado para
entrar y aun dominar mercados apa-
rentemente Lan diversos como copia-
doras, impresoras a ldser, cAmaras y
huscadores de imagen. Philips trabajé
por més de 15 afios para perfeccionar
su competencia en medios Gpticos
{disco !aser), como lo hizo JVC en
consiruair upa posicion de liderazgo en
video grabacidn. Gtros ejemplos de
competencias centrales podrian in-
clwir la mecanotrénica (la hahilidad
para unir la ingenieria electrénica con
la ingenieria mecdnica) exhibiciones
de video, bioingenieria ¥ microelec-
tronica. En las primeras etapas de la
construceion de su competencia, Phi-
lips no pudo haker imaginado todos
los productos que resuliarian de su
competencia en medios oplicos ni
JVC pudo haber anticipado los encor-
dadores miniatura cuando por pn-
mera vez empezé a explorar las tegno-
logias de video-cintas, A diferencia de
la batalla por el dommio global de
marcas, que es visible en los medios de
prensa y radiodifusién del munde, y
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que apunta a la construccion de “com-
partir la mente” en forma global, la
lucha para construir competencias de
clase mundial es invisible para la
gente que deliberadamente no la esta
buscando. La alta gerencia a menudo
les sigue la pista al costo y a la calidad
de los productos de los competidores,
(pero cuantos administradores desen-
redan la telarafia de alianzas que sus
competidores japoneses han construi-
do para adquirir competencias a bajo
costo? ;En cudntos salones de juntas
occidentales hay una comprension
explicita y compartida de las compe-
tencias que la compaiia debe cons-
truir para el liderazgo mundial? En
verdad, ;jcudnios ejecutivos de maés
alto rango discuten la distincién cru-
cial entre la estrategia competitiva a
nivel de un negocio y la estrategia
competitiva a nivel de toda una com-
paiiia?

Seamos claros. Cultivar la competen-
cia central no significa gastar mas que
los rivales en investigacion y desarro-
llo. En 1983, cuando Canon sobre-
pasd a Xerox en compartir el mercado
unitario a nivel mundial, del negocio
de copiadoras, su presupuesto R&D
en reprografia fue sélo una fraccion
del de Xerox. Durante los ultimos 20
afios, NEC ha gastado menos en
R&D como un porcentaje de ventas
que casi todos sus competidores ame-
Ticanos y europeos.

La competencia central tampoco sig-
nifica costos compartidos, como cuan-
do dos o mds SBU usan una facilidad
comin —una fabrca, facilidad de
servicio o fuerza de ventas— o com-
parten un componente comun. Las
ganancias del compartir pueden ser

sustanciales, pero la busqueda de cos-
tos compartidos es tipicamente un
esfuerzo “post hoc” (después del he-
cho) para racionalizar la produccién a
través de negocios existentes, no un
esfuerzo premeditado para construir
las competencias de las cuales crecen
por los mismos negocios.

Ademas, el construir las competencias
centrales es mas ambicioso y diferente
que integrarse verticalmente. Los ge-
rentes que deciden si hacer o comprar,
empezardn con productos terminales
y miran corriente arriba las eficiencias
de la cadena de suministros y corrien-
te abajo la distribucién y los clientes.
Ellos no hacen inventario de habili-
dades y esperan aplicar esas habilida-
des de maneras no tradicionales. (Por
supuesto, las decisiones sobre las com-
petencias si proveen una logica para la
integracion vertical. Canon no esté par-
ticularmente integrada en su negocio
de copiadoras, excepto en aquellos
aspectos de la cadena vertical que
apoya las competencias que considera
criticas).

Identificacion de
competencias esenciales
y su pérdida
Por lo menos tres pruebas pueden

aplicarse para identificar las compe-
tencias esenciaies en una compailia.

Primero, una competencia esencial
provee acceso potencial a una amplia
variedad de mercados. La competen-
cia en sistemas de exhibicidn, por
ejemplo, capacita a una compaiia
para participar en negocios tan dtver-
sos como calculadoras, aparatos mi-
niatura de televisién, monitores para
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computadoras portatiles y tableros de
instrumentes para automoviles —lo
que explica que la entrada de Casio en
“el mercado de televisores de mano era
predecible. Segundo, una competen-
cia esencial deberia hacer una contr:-
bucion significativa a los beneficics
que el cliente percibe del producto
final. Claramente, el conocimiento
especializado sobre motores de la
Honda llena este programa.

Finalmente, una competencia esen-
cial debe ser dificil de imitar por los
competidores. Y serd dificil si es una
armonizacion compleja de tecnolo-
gias wndividuales y habilidades de
produccion. Un rival podria adquirr
algunas de las tecnologias que com-
prenden la competencia central, pero
encontrara que es mas dificil duplicar
el patrébn mds 0 menos comprensivo
de la coordinacion y aprendizaje inter-
nos. La decisién de JVC a comienzos
de los 60 de continuar el desarrollo de
una competencia sobre videocintas,
pasd las tres prucbas delineadas. La
decision de RCA a finales de los 70
para desarrollar un sistema de video
casetera basado en estilete no paso las
pruebas.

Pocas compafias estin dispuestas a
construir un liderazgo mundial en mas
de cinco o seis competencias funda-
mentales. Una compaiiia que compile
una lista de 20 a 30 aptitudes proba-
blemente no ha producido una hista de
competencias esenciales. Sin embar-
go, es probablemente buena disciplina
generar una hsta de este tipo y ver
agregar capacidades como bloques de
construccion. Esto tiende a impulsar
la busqueda de tratos autorizados y
alianzas a traves de las cuales la com-

pafia puede adquirir las piezas faltan-
tes, & bajo costo.

La mayoria de las companias occiden-
tales dificilmente piensan sobre la
competitividad en estos términos, Es
hora de echar una concienzuda mira-
da a los riesgos que corren. Las com-
paiias que juzgan la compeutividad
propia y la de sus competidores, pnn-
cipalmente en términos de precio/de-
sempeno de los productos terminales,
estan cortejando la erosion de las
competencias esenciales —o haciendo
muy poco esluerzo para relevarlas.
Las destrezas enclavadas que dan
lugar a la siguwente generacion de pro-
ductos competitivos no pueden ser
“alquiladas™ locahizando fuentes de
abastectmiento o por el tipo de rela-
ciones OEM de suministros. Desde
nuestro punto de vista, demasiadas
compaiiias han rendido mconscien-
temente competencias fundamentales
cuando redujeron la inversion interna
en lo que errGneamente pensaron que
eran solo “centros de costos™ a lavor
de proveedores externos.

A diferencia de Chrysler,
Honda nunca cedena la
responsabilidad de la
manufactura de sus
motores y mucho menos
el diserno de ellos.

Considere a Chrysler. A diferencia de
Honda, se ha inclinado a considerar
los motores y los trenes eléctricos sen-
cillamente como un componente mas.
Chrysler se estd volviendo, cada vez
mas, dependierte de Mitsubishi y de
Hyundai: entrc 1985 y 1987, el nime-
ro de motores modificados subio de
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252.000 a 382.000. Es dificil imagi-
nar a Honda cediendo responsabili-
dad y mucho menos el disefio de una
parte tan critica del funcionamiento
de un carro a una compaiiia extraiia
—que es por lo cual Honda ha hecho
tan enorme compromiso con los autos
de carreras Formula Uno. Honda ha
sido capaz de agrupar sus tecnologias
relacionadas con motores; conferen-
ciando, las ha introducido en una
competencia enorme de la cual desa-
rrolla productos de impacto mundial,
a pesar de que los presupuestos R&D
son menores que los de GM y Toyota.

Por supuesto, es perfectamente posi-
ble que una compafiia tenga un pro-
ducto competitivo iisto, pero estar
rezagada en el desarrollo de compe-
tencias fundamentales —al menos por
alglin tiempo. Si una compaipia qui-
siera entrar hoy al negocio de copia-
doras, encontraria una docena de
compaiflias japonesas m4s gustosas de
suministrar las copiadoras sobre la
base de una etiqueta privada OEM.
Pero cuando las tecnologias funda-
mentales cambian o si el proveedor
decide entrar personalmente en el
mercado y convertirse en un competi-
dor, la linea de productos de esa com-
paiiia, podria ser vulnerable junto con
todas sus inversiones en mercadeo y
distribucion. Tomar ventaja en la fuen-
te, puede proveer un atajo hacia un
producto mds competitivo, pero ésto
tipicamente contribuye poco a cons-
truir las destrezas incorporadas en la
gente que Son necesarias para sostener
el liderazgo del producto.

Tampoco es posible que una compa-
fila tenga una alianza inteligente o una
estrategia original si no ha hecho una

seleccion de donde construird el lide-
razgo de competencia. Claramente, las
compafiias japonesas se han benefi-
ciado de las alianzas. Las han utilizado
para aprender de los socios occidenta-
les quienes no estaban totalmente
comprometidos a preservar sus pro-
pias competencias esenciales. Como
lo hemos argiiido anteriormente en
estas paginas, el aprendizaje dentro de
una alianza requiere un COMpromiso
positivo de recursos —viajes, agru-
pamiento de personas dedicadas, faci-
lidades apoyadas en pruebas, tiempo
para internalizar y verificar lo que se
ha aprendido. Puede que una compa-
fila no haga el esfuerzo si no tiene
metas claras sobre construccion de
competencias.

Otra manera de perder es renunciar a
las oportunidades en favor de compe-
tencias establecidas que estdn evolu-
cionando en negocios existentes. En
los 70 y los 80, muchas compaiiias
americanas y europeas —como GE,
Motorola, GTE, Thorn, GEC— esco-
gieron retirarse del negocio de televi-
sién a color, que consideraron madu-
ro. S1 por “maduro” querian significar
que habian agotado ideas de produc-
tos nuevos precisamente en €l momen-
to en que los rivales globales habian
enfocado el negocio de TV para en-
trar, entonces si, la industria estaba
madura. Pero ciertamente no estaba
madura en el sentido de que estaban
agotadas todas las oportunidades para
realizar y aplicar las competencias
basadas er. video.

Al deshacerse de los negocios de tele-
vision, estas compafiias fallaron en
distinguir entre despojarse del negocio
y destruir sus competencias de video
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‘basadas en los medios de comunica-
cién. No solamente salieron del nego-
cio de TV sino que cerraron la puerta
.a toda una corriente de futuras opor-
tunidades que se apoyan en compe-
tencias basadas en video. La industria
de ia television, considerada inatrac-
tiva por muchas compariias de Esta-
dos Unidos en los 70, es hoy el centro
de un fiero debate politico publico
sobre la inhabilidad de las corpora-
ciones de U.S. para beneficiarse de
una oportunidad de $20 billones al
afio que serd lo que le representard a
HDTYV hacia mediados y postrimerias
de los 90. Irénicamente se le ha
pedido al gobierno de U.S. que finan-
cie un proyecto masivo de investiga-
ciéon —de hecho, que compense a las
compaiiias norteamericanas por su
fracaso en preservar las competencias
fundamentales criticas cuando tuvie-
ron la oportunidad.

En contraste, uno puede ver una
compafiia como Sony reducir su énfa-
sis en VCRs (en los que no ha tenido
mucho éxito y en donde ahora ame-
nazan las compafiias coreanas) sin
reducir su compromiso con las com-
petencias relacionadas con video. El
betamax de Sony condujo a un desas-
tre. Pero emergid consevando intactas
sus competencias de grabacion de
videocintas y actualmente esta retan-
do a Matsushita en el mercado de
encordonador de 8 mm.

Hay aqui dos claras lecciones. Pri-
mera, los costos de perder una compe-
tencia fundamental se pueden calcular
por anticipado sélo parcialmente. El
bebé puede ser arrojado con el agua
de la bafiera en decisiones de abando-
nar. Segunda, puesto que las compe-

tencias fundamentales se construyen a
través de un proceso de continuo
mejoramiento y realce que puede
abarcar una década o mas, una com-
pafiia que no ha invertido en la cons-
truccion de competencias esenciales
encontrard muy dificil entrar a un
mercado emergente, a menos que, por
supuesto, esté contenta de servir sim-
plemente de canal de distribucion.

Compafiias americanas de semicon-
ductores como Motorola aprendieron
esta dolorosa leccion cuando eligieron
renunciar a la participacion directa en
la generacion 256K de fichas DRAM.
Habiendo pasado por alto este asalto,
Motorola, como la mayoria de los
competidores americanos, necesitaba
una gran infusion de ayuda técnica de
los socios japoneses para sumarse a la
batalla por la generacion del mega
byte 1* Cuando se trata de compe-
tencias fundamentales, es dificil bajar-
se del tren, caminar hasta la siguiente
estacion y volver a abordarlo.

De las competencias
esenciales a los
productos centrales

El vinculo tangible entre competen-
cias esenciales y productos terminales,
es lo que llamamos productos centra-
les —la incorporacion fisica de una o
mas competencias esenciales. Los mo-
tores de Honda, por ejemplo, son pro-
ductos centrales, pasadores entre habi-
lidades de disefio y desarrollo que en
tltimas conducen a una proliferaciéon
de productos terminales. Los produc-
tos centrales son los componentes o
sub-ensamblajes que realmente con-

*Byte = Agrupaci6n de 8 bits (N. del T.)
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tribuyen al valor de los productos
terminales. Pensar en términos de
productos centrales obliga a una com-
pafiia a disunguir entre la participa-
c1dn en marcas gue logra en los mer-
cados de productos terminales (por
eremnplo, 40% del mercado de neveras
de los Estados Unidos) y la participa-
cién en manufacturas que logra de
cualguier producto central particular
(por giemplo, 5% de la participacion
mundial de la produccién torai de
COmMpresores).

Canon ¢s famosa por tener un 84% de
la paruicipacién en la manufactura
mundial de “motores” para impreso-
ras laser portatiles, aunque su partici-
pacidon de marca en el negocio de
impresoras laser es minuscula. De
igual manera, Matsushita tiene una
participacién en la manufactura mun-
dial del 45% en componentes claves
VCR, muchisimo mis de su partici-
pacion de marca (Panasonic, JVC, y
otros) que es del 20%. Y Matsushita
tiene una participacién dominante de
productos centrales en compresores a
nivel mundial, estimada en 40%, aun-
que es pequena su participacion de
marca tanto en negocios de aire acon-
dicionado como de neveras.

Mantenga el dominio de
la manufactura mundiat
de productos centrales, y
asi conservara el poder
de dar forma a la
evolucion de productos
terminales.

Es esencial hacer esta diferenciacion
enire competencias fundamentales,
productos centrales y productos ter-

minales, porque la competicion global
se juega con diferentes reglas y con
diferentes intereses en cada nivel. Al
construir o defender el liderazgo a
largo plazo, una compania saldrd
ganadora en cada mvel. A nivel de
competencia esencial fa meta es cons-
truir el liderazgo mundial en el disefio
y desarrollo de una clase particular de
funcionalidad del producto, se4 ésta el
almacenamiento y recuperacion de
datos en forma compacta, como la
competencia de medios opticos de
Philips, o ia compactibilidad y facili-
dad de uso, como ocurre con ios con-
troles de micromotores y microproce-
sadores de Sony.

Para sostener el liderazgo en las dreas
escogidas de competencias esenciales,
estas companias buscan llevar al mdxi-
mo su participacion en la manufac-
tura mundial de producios cenirales.
La manufactura de productos centra-
les para una amplia variedad de clien-
tes externos (e internos) produce la
renta y los resultados del mercado
gue, por |0 menos parcialmente, deter-
mina el ritmo al que las compelencias
esenciales pueden ser mejoradas y
proyectadas. Esta manera de pensar
estaba respaldando la decision de
JVC hacia mediados de los 70 de
establecer relaciones de suministro de
VCR con compariias que son lideres
nacionales en Europa y en los Estados
Unidos. Al proveer a Thomson, Thorn
y Telefunken (todas compaiiias inde-
pendientes en ese tiempo, asi como a
los socios estadounidenses, JYC fue
capaz de ganar el efectivo y fa diversi-
dad de la experiencia mercantil gue
ulitmamente la capacitd para sobre-
pasar a Phihps y a Sony). Philips de-



sarroll6 competencias en video-cintas
paralelamente con JVC pero fall6 al
construir yna red mundial de relacio-
nes OEM que le habrian permitido
acelerar el refinanciamiento de su
competencia en video-cintas a través
de la venta de productos esenciales.

El éxito de JVC no se ha perdido en
compaiiias coreanas como Goldstar,
Samsung, Kia y Daewoo, que estdn
construyendo liderazgo en productos
esenciales en dreas tan diversas como
exhibidores, semiconductores y moto-
res para automdviles a través de sus
contratos de suministros OEM con
compaiiias occidentales.

Su objetivo reconocido es quitarles la
iniciativa de inversiones a los compe-
tidores potenciales, con frecuencia
compafiias estadounidenses. Al hacer-
lo, aceleran los esfuerzos de construc-
cién de competencias, mientras “po-
nen fuera” a sus competidores. Cen-
trandose en competencia e iIncorporan-
dolo a los productos esenciales, los
competidores asidticos han vigorizado
primero los mercados de repuestos y
luego han permitido que sus superio-
res productos se muevan corriente
abajo para conseguir participacion de
marca. Y no es probable que perma-
nezcan para siempre como proveedo-
res baratos. A medida que se conso-
lida su reputacion en el liderazgo de
marca, pueden ganar el liderazgo en
precio. Honda ha probado esto con su
linea ACURA y otros japoneses fabri-
cantes de carros estin haciendo lo
mismo.

El control de los productos esenciales
es critico por otras razones. Una posi-

cion dominante en productos esencia-
les le permite a una‘compaiia dar
forma ala evolucién de aplicaciones y
mercados terminales. Productos esen-
ciales compactos de audio relaciona-
dos con discos, tales como conducto-
res de datos y laseres, han permitido a
Sony y a Philips influir en la evolucion
del negocio de computadores penféri-
cos en el almacenamiento de medios
opticos. A medida que una compaifiia
multiplica el namero de 4dreas de apli-
cacion para sus productos centrales,
puede reducir consistentemente el cos-
to, el tiempo y arriesgarse en el de-
sarrollo de nuevos productos. En resu-
men, productos esenciales bien enfo-
cados pueden conducir a economias
de escala y extension.

La tirania de SBU

No se pueden compreader los nuevos
términos del compromiso competi-
tivo usando heramientas analiticas
disefiadas para administrar la corpo-
racion diversificada de hace 20 aiios,
cuando la competicion era principal-
mente doméstica (GE contra
Westinghouse, General Motors con-
tra Ford) y todos los competidores
claves hablaban el lenguaje de las
mismas escuelas de negocios y consul-
torias. Las viejas recetas tienen efectos
secundarios potencialmente tOXicos.

La necesidad de nuevos principios es
m4s obvia en compafiias organizadas
exclusivamente de acuerdo con la
logica de SBUs. Las implicaciones de
los dos conceptos alternos de la cor-
poracion estdn resumidos en “Dos
Conceptos de la Corporacién: SBU o
Competencia Esencial”.
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Dos conceptos de la corporacién: SBU o competencia esencial

SBU

COMPETENCIA ESENCIAL

Bases de la
Competicion de hoy.
Estructura
Corporativa
mercado.

Estatus de la

Unidad SBU “posee” todos los recursos
Comercial distintos al efectivo.

Distribucion Negocios separados son la

de los unidad de anélisis; el capital se
Recursos distribuye negocio a negocjo.
Valor Optimizar las utilidades corpora-
agregado livas a través de Intercambios

de la Alta de distribucién de capital entre
Gerencia los negocios.

Compelitividad de los productos

Portafolio de negocios relacio-
nados en término de producto-

La autonormia es sacrosanta; el

Competicion Interfirmas para construir
competencias.

Portafolio de competencias, productos
centrales y negocios.

SBU es un depésito potencial de com-
petencias esencialec.

Los negocios y las corrpetencias son la
unidad de analisis: la alta gerencia
distribuye el capital y el talento.

Enunciar competencias estratégicas de
arquitectura y construccién para asegu-
rar el futuro.

Obviamente, las corporaciones diver-
sificadas tienen un portafolio de pro-
ductos y un portafolio de negocios.
Pero creemos en una concepcion de la
compaiiia también como un portafo-
lio de competencias. Las compaiias
de U.S. no carecen de los recursos
técnicos para construir competencias,
pero la alta gerencia con frecuencia no
tiene la vision para construirlas ni los
medios administrativos para juntar los
recursos esparcidos a través de miilti-
ples negocios. Un cambio en el com-
promiso inevitablemente influird en
los patrones de diversificacion, en el
despliegue de habilidades, en las prio-
ridades de distribucion de los recursos
y en los planteamientos de alianzas y
localizacién de fuentes de abasteci-
miento.

Hemos descrito los tres diferentes pla-
nos en los que se libran las batallas por
el liderazgo global: competencia fun-
damental, productos esenciales y pro-

ductos finales. Una corporacién tiene
que saber si estd ganando o perdiendo
en cada plano. Por el solo peso de la
inversién una compafia podria ser
capaz de derrotar a sus rivales en tec-
nologias ilusorias y aun perder la
carrera por la construccién del lide-
razgo en competencias esenciales. Si
una compafiia estd ganando la carrera
en construir competencias esenciales
(contrario a construir liderazgo en
unas pocas tecnologias), ciertamente
sobrepasara a sus rivales en el desarro-
llo de nuevos negocios. Si una com-
paflia estd ganando la carrera por cap-
turar participacién en la manufactura
mundial de productos esenciales, pro-
bablemente superard a los rivales en el
perfeccionamiento de las caracteristi-
cas del producto y la proporcion
precio/desempefio.

Determinar si uno estd ganando ®
perdiendo las batallas por productos
finales es més dificil, porque las dispo-
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siciones sobre participacion en el mer-
cado no reflejan necesariamente la
competitividad subyacente de varias
compaiias. Ciertamente, las compa-
filas que tratan de cimentar la partici-
pacién en el mercado confiando en la
competitividad de otras, en lugar de
invertir en competencias fundamenta-
les y en ¢l liderazgo mundial de pro-
ductos esenciales, pueden estar cami-
nando en arena movediza. En la
carrera por el dominic global de
marca, compafiias como 3M, Black &
Decker, Canon, Honda, Nec y
Citicorp han construido sombrillas
globales de marca haciendo que los
productos proliferen fuera de las com-
petencias fundamentales. Este ha per-
mitido que los negocios individuales
creen imagen, lealtad de los clientes y
acceso a los canales de distribucion.

Cuando piense en esta reconcepiuali-
zacion de la corporacion, la primacia
del SBU —un dogma organizacional
para una generacion— es ahora cla-
ramente un anacronismo. Donde el
SBU es un articulo de fe, 1a registencia
a las seducciones de la descentraliza-
cién poeden parecer beréticas. En
muchas companias, el prisma SBU
significa que s6lo un plano de [a bata-
lla competitiva global, 1a batalla para
poner hoy los productos competitivos
en el estante, es visible a |a alta geren-
cia. ;Cuiles son os costos de esta
distorsion?

Inversidn inadecuada en el Desarvollo
de Competencias Fundamenteles y
Productos Esenciaies. Cuando la or-
ganizacin se concibe como una mul-
tiplicidad, ningiin negocic individual
puede sentirses responsable por man-

tener una visible posicién en produc-
1os esenciales ni ser capaz de justificar
la inversidn requerida para cimentar
el liderazgo mundial en alguna com-
petencia fundamental. En ausencia de
una opinidn mMAas comprensiva, im-
puesta por la administracién corpora-
liva, los gerentes de SBU tenderdn a
sub=invertir. Recientemente, compa-
fiias como Kodak y Philips han reco-
necido esto como un problema poten-
cial y han comenzado a buscar nuevas
formas organizacionales que les per-
mutan desarrollar y fabricar producios
esenciales para clientes intemos y
exlernos.

Los gerentes de SBU han concebido
tradicionalmente a los competidores
de la misma manpera en que se ven a s
mismos. ‘En general, han fallado er
notar el énfasis que los competidores
astaticos estaban poniendo en la cons-
truccion de liderazge en producios
esenciales o en comprender el critico
vinculo entre el liderazgo en manufac-
iura mundial y la babilidad para sos-
tener el ritmo de desarrollo de compe-
tencias fundamentales. Fallaron en
perseguir las oportumdades de sunu-
pistro OEM ¢ en mirar a través de las
divisiones de productos varios e€n un
intento de identificar las oportumda-
des para iniciativas coordinadas.

RECURSQS APRISIONADOS. A
medida gue evoluciona un SBU, fre-
cuentemente desarrolla competencias
nmicas, Tipicamenie, la pente que
encarna esla compelencia es conside-
rada como la tnica propiedad del
negocio ep el que crecid. El gerente de
otra SBU que pide en préstamo gente
con talento, se expone a recibir un frio
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rechazo. Los gerentes SBU no sélo no
desean prestar a sus portadores de
competencia sino que de hecho pue-
“den esconder el talento para prevenir
su redespliegue en la busqueda de
nuevas oportunidaces. Esto puede
compararse con los habitantes de un
pais subdesarrollado que esconden la
mayor parte del dinero en efectivo
debajo de los colchones. Los benefi-
cios de las competencias, como los
beneficios del suministro de dinero,
dependen de la velocidad de la circu-
lacién asi como de la cantidad de
mercancias almacenadas de que dis-
ponga.

Las compafiias occidentales han teni-
do tradicionalmente una ventaja en la
existencia de habilidades que poseen.
¢Pero han sido capaces de redelinear-
las rdpidamente para responder a
nuevas oportunidades? Canon, NEC
y Honda han tenido una menor exis-
tencia de la gente y las tecnologias que
componen las competencias funda-
mentales, pero pudieron moverla mu-
cho mds ripido de una unidad de
negocios a otra. Que el R&D corpora-
tivo gaste en Canon no es plenamente
indicativo del tamario de la existencia
de competencias fundamentales de
Canon y no le dice nada al observador
casual scbre la velocidad con que
Canon es capaz de mover las compe-
tencias fundamentales para sacar par-
tido de las oportunidades.

Es extrano que los
gerentes SBU deban
estar hechos para
competir por el efectivo
corporativo pero nunca
por la gente clave.
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Cuando las competencias se aprisio-
nan, la gente que las lleva no es asig-
nada a las oportunidades mas excitan-
tes y sus habilidades empiezan a atro-
fiarse. Solamente liberando totaimen-
te las competencias esenciales, pueden
las pequeilas compaiiias como Canon
darse el lujo de competir con gigantes
de la industria como Xerox. Es extra-
fio que los gerentes SBU que estdn
perfectamente dispuestos a competir
por el efectivo en el importante pro-
ceso de presupuestar, no estan dis-
puestos a competir por la gente —el
mds precioso activo de la compaiiia.
Encontramos irdnico que la alta geren-
cia dedique tanta atencion al impor-
tante proceso de presupuestar. Los
administradores de mds alto rango
rara vez son capaces de mirar hacia
cuatro o cinco niveles inferiores en la
organizacion, identificar la gente que
encarna competencias criticas y mo-
verla a través de los linderos organiza-
cionzales.

INNOVACION LIMITADA. Si no
se reconocen las competencias esen-
ciales, los SBUs individuales persegui-
ran solamente aquellas oportunidades
de innovacién que estin a la mano
—extensiones marginales de lineas de
productos o expansiones geograficas.
Las oportunidades hibridas como m4-
quinas Fax, computadores de tipo
maletin, televisores portitiles o tecla-
dos musicales portatiles, s6lo emerge-
ran cuando los gerentes se quiten sus
gafas SBU. Recuerde, Canon aparecio
en el negocio de cdmaras fotogréficas
cuando se estaba preparando para
convertirse en lider mundial de copia-
doras. Concebir la corporacién en
términos de competencias fundamen-



tales amplia el dominio de la inno-
vacion.

Desarrollo de arquitectura
estratégica

La fragmentaciOn de las competencias
fundamentales se torna inevitable
cuando los sistemas de informacion
de una compaiiia diversificada, los
patrones de comumicacion, las trayec-
torias profesionales, las recompensas
administrativas y los procesos de la
estrategia de desarrollo, no trascien-
den las lineas de SBU. Creemos que la
administracién de mds alto rango
deberia gastar una significativa canti-
dad de tiempo en desarrollar una
arquitectura estratégica a lo largo y
ancho de la corporacion, que esta-
blezca objetivos para cimentar la com-
petencia. Una arquitectura estratégica
es un mapa vial del futuro que identi-
fica las competencias fundamentales
que hay que cimentar y sus tecnolo-
gias constituyentes.

Proveyendo un impulso al hecho de
aprender de las alianzas y un foco a los
esfuerzos internos de desarrollo, una
arquitectura estratégica con la C&C
de NEC puede reducir dramatica-
mente la inversion que se necesita
para asegurar el liderazgo futuro del
mercado. ;Como puede una compa-
fifa hacer sociedades inteligentemente
sin una clara comprension de las
competencias fundamentales que estd
tratando de cimentar y las que estd
intentando prevenir de ser transferidas
sin intenci6on?

Por supuesto, todo esto hace pregun-
tar qué formas deberia tener una
arquitectura estratégica. La respuesta

serd diferente para cada compaiiia.
Pero es util pensar otra vez en ese
arboi, en la corporacién organizada
alrededor de productos finales y, en
definitiva, en competencias fundamen-
tales. Para echar raices suficientemen-
te fuertes, una compaiia debe respon-
der algunas preguntas fundamentales:

(Cuanto tiempo podriamos preservar
nuestra competitividad en este nego-
cio si no controlamos esta particular
competencia esencial? ;Qué tan im-
portante es esta competencia esencial
para los beneficios percibidos del clien-
te? ; Qué oportunidades futuras serian
excluidas si perdiéramos esta compe-
tencia particular? Ademds, la arqui-
tectura provee una logica a la diversi-
ficacion del producto y del mercado.

Se le preguntaria a un gerente SBU:
;la nueva oportunidad de mercado
agrega algo a la meta general de con-
vertirse en el mejor competidor del
mundo?

(Saca partido de o anade algo a la
competencia fundamental? En
Vickers, por ejemplo, las opciones de
diversificacion han sido juzgadas en €l
contexto de convertirse en la mejor
compaiiia del mundo en el control del
movimiento y la energia (ver ei inser-
to “Vickers Aprende el Valor de la
Arquitectura Estratégica”).

La arquitectura estratégica debe esta-
blecer priondades en la distnbucion
de los recursos que sean transparentes
para toda la organizacién. Esto le
proporciona a la alta gerencia un
modelo para las decisiones de distri-
bucién de los recursos. Ayuda a lps
gerentes de bajo mivel a comprender la
logica de las prioridades de la asig-
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nacién y disciplina a los gerentes de
m4s rango para mantener la consis-
tencia. En resumen, produce una de-
finicion de la compaiiia y los merca-
dos que sirve. 3M, Vickers, NEC,|
Canon y Honda, todos califican en
este respecto. Honda sabia que estaba
sacando provecho de lo que habia
aprendido de las motocicletas —c6-
mo lograr altas revoluciones, marcha
uniforme, motores livianos— cuando
entro al negocio de carros. La tarea de
crear una arquitectura estratégica obli-
ga a la organizacion a identificar y
comprometerse con los vinculos téc-
nicos y de produccién a través de
SBUs, lo que dar4 una clara ventaja
competitiva.

Es la consistencia en la asignacion de
recursos y el desarrollo de una apro-
piada infraestructura administrativa,
lo que infunde vida a una arquitectura
estratégica y crea una cultura adminis-
trativa, equipos de trabajo, una capa-
cidad para cambiar y una voluntad
para compartir l0s recursos, para pro-
teger la propiedad de las habilidades y
para pensar a largo plazo. Esta es
también la razon por la cual la arqui-
tectura especifica no puede ser copia-
da fdcilmente o de la noche a la
mafana por los competidores. La
arquitectura estratégica es una nerra-
mienta para Ja comunicacién con los
clientes y otros constituyentes exter-
nos. Revela la direccion general sin
descubrir cada paso.

Redespliegue para sacar
partido de las
competencias

Si las competencias fundamentales de

la compaiiia son su recurso critico y si
la alta gerencia debe asegurar que los
portadores de la competencia no sean
retenidos como rehenes por algun
negocio particular, entonces se dedu-
ce que los SBUs deben licitar por las
competencias esenciales de la misma
manera como licitan por los recursos.
Hemos establecido este punto de refi-
16n. Es lo suficientemente importante
como para considerarlo mas deteni-
damente.

Una vez que la alta gerencia (con la
ayuda de gerentes de division y de
SBU) ha identificado las competen-
cias abovedadas, debe solicitar a los
negocios que identifiquen los proyec-
tos y la gente estrechamente relacio-
nada con ellos.

Los empleados corporativos deben
dirigir una auditoria de la ubicacidn,
numero y calidad de la gente que
encarna la competencia.

Esto envia una sefial importante a los
mandos medios: las competencias fun-
damentales son recursos corporativos
y deben ser redistribuidos por la
administracién corporativa. Un nego-
cio individual no posee a nadie. Los
SBU tienen derecho a los servicios de
empleados individuales en tanto que
la administracién SBU pueda demos-
trar que la oportunidad que persigue
da el mads alto beneficio posible de
invertir en sus habilidades. Este men-
saje se acentiia mas si cada afio, en la
planeacion estratégica o en el proceso
presupuestal, los gerentes de umdad
deben justificar su dominio sobre la
gente que porta las competencias fun-
damentales de la compafiia.

Elementos de la competencia funda-
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mental en Optica de Canon estan
esparcidos a través de negocios tan
diversos como camaras, copiadoras y
equipo litografico semiconductor y se
muestran en “Competencias funda-
mentales de Canon”. Cuando Canon
identificé una oportunidad en impre-
soras digitales laser, esto le dio a los
gerentes de SBU el derecho a reunira
otros SBU vy agrupar el talento reque-
rido. Cuando la divisién de productos
de reprografia de Canon, se propuso
desarrollar copiadoras controladas
por microprocesadores, se dirigi6 al
grupo de productos fotogrificos que
habia desarrollado la primera cdmara
controlada por microprocesador del
mundo.

También los sistemnas de recompensa
que se centran solamente en resulta-
dos de productos de linea y los cami-
nos profesionales que rara vez cruzan
los limites de SBU, engendran patro-
nes de conducta, entre gerentes de
unidad, que son destructivamente
competitivos.

En NEC, los gerentes de division se
retinen para identificar las competen-
cias de la proxima generacién. Juntos
deciden cuanta inversion hay que
hacer para construir cada futura com-
petencia y la contribucion en capital y
personal que cada division tendrd que
hacer. Hay también un sentido del
intercambio equitativo. Una divisién
puede hacer una contribucién des-
proporcionada o recibir menos bene-
ficio del progreso logrado, pero tales
inequidades de corto plazo se arregla-
ran a largo plazo.

Incidentalmente, la contribucién posi-
tiva del gerente SBU debe hacerse

visible a través de la compaifiia. Un
administrador SBU no estd dispuesto
a entregar gente clave si sdlo el otro
negocio, (o el gerente general de ese
negocio quien podria ser un competi-
dor en la promocion) se va a benefi-
ciar del redespliegue. Los gerentes
operativos SBU deben ser alabados
como jugadores de equipo. Donde las
prioridades son claras, es menos pro-
bable que las transferencias se vean
como indiosincriticas o motivadas
politicamente.

Las transferencias que se hacen con el
propésito de construir competencias
esenciales, deben ser registradas y
apreciadas en la memoria corpora-
tiva. Es razonable esperar que un
negocio que ha entregado destrezas
esenciales en beneficio de oportuni-
dades corporativas, pierda en otras
areas por algun tiempo, algo de su
competitividad. Si estas pérdidas en
desempeiio traen censura inmediata,
los SBU no querrdn consentir en
transferir habilidades la proxima vez.

La responsabilidad real
de la alta gerencia es una
estructura estratégica
que guia la construccion
de la competencia.

Finalmente, hay maneras de desalen-
tar 2 empleados claves, de la idea de
que pertenecen a perpetuidad a un
negocio particular. Muy pronto, en su
carrera, la gente puede estar expuesta
a gran variedad de negocios a través
de un programa de rotacion cuidado-
samente planeado. En Canon, la gente
critica se mueve regularmente entre el
negocio de cdmaras y el de copiadoras
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y entre el negocio de copiadoras y el
de productos 6pticos profesionales. A
mediados de la carrera, pueden ser
necesarias asignaciones periddicas a
equipos interdivisionales, tanto para
difundir competencias esenciales co-
mo para aflojar los lazos que pudieran
atar un individuo a un negocio aun en
el caso de que mejores oportunidades
le hagan sefias de otras partes. Aque-
llos que encarnan competencias esen-
ciales criticas deberian saber que sus
carreras son seguidas, guiadas por
profesionales de los recursos humanos
corporativos. A comienzos de los 80,
en Canon, todos los ingenieros meno-
res de 30 afios fueron invitados a ins-
cribirse para ser miembros de un
comité de siete personas que debia
gastar dos anos maquinando la futura
direccion de Canon, incluyendo su
arquitectura estratégica.

Las carreras en ccmpetencia deberian
ser reunidas regularmente de todas
partes de la corporacién para inter-
cambiar notas e ideas. La meta es
construir un fuerte sentimiento de
comunidad entre esta gente. En gran
medida su lealtad debe estar con la
integridad del area de competencia
fundamental que ellos representan y
no sélo a negocios particulares. Al
viajar regularmente, hablar frecuen-
temente con los clientes y encontrarse

con los colegas, los portadores de
competencia pueden ser animados a
descubrir nuevas oportunidades de
mercado.

Las competencias fundamentales son
la fuente del desarrollo de nuevos
negocios. Ellas deben constituir el
centro de la estrategia a nivel corpora-
tivo. Los administradores deben ganar
liderazgo de manufactura en produc-
tos esenciales y lograr participacién
global a través de programas de cons-
truccién de marcas que apunten a la
explotacién de economias de alcance.

Sélo si la compaiiia se concibe como
una jerarquia de competencias fun-
damentales, productos esenciales y
unidades de negocio enfocadas en el
mercado, estara lista para luchar.

La alta gerencia tampoco puede ser
solamente otro estrato de consolida-
cion contable, lo que a menudo es en
un régimen de descentralizaci6n radi-
cal. La alta gerencia debe afiadir
mérito anunciando la arquitectura es-
tratégica que guia el proceso de adqui-
sicidbn de competencia. Creemos que
una obsesion por la construccion de
competencia caracterizard a los gana-
dores globales de los 90. Con la
década en camino, el tiempo para
repensar el concepto de corporacién
ya ha pasado.
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