[image: image1.jpg]Las lecciones del

Inventar, en los papeles, competidores
capaces de superar todo lo conocido

en materia de productos, tecnologias,
acceso al mercadoy atencion al cliente,
es el mejor camino para identificar

las debilidades estratégicas propias.

Por Liam Fahey

ENSINTESIS

& Algunas ampresas lideres adoptaran el innovador
enfoque de crear un "competidor inventado” y conside-
rar eltipo de estrategia que podrialegara usar. Esta
evaluacion exploratoria de la competencia offece una
visién del futuro que desafia preconceptos, yayudaa

identificar nuevas oportunidades de negocios

5 £l competidor inventado es un rival que podia aparecer
enelfuturo, Debe tener, coma minimo, una estrategia
demercado innovadora, creada alrededor de un produc-
tonuevoy de avanzada, redicalmente diferente de la
oferta actual. También puede tener una configuracion
organizacional inic.

uProyectar [z estrategia del competidor inventadoimplica
imaginaren qué lugar del mercado compite (oportunidad
demercado),como compite (postura competitiva)y qué
trata de lograr (objetivos).Su estrategia debe ser diferente
delas conocidas y experimentadas por laindustriz
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o efecutives e diserian esttegis pi supe
Fara T competencia suelen preoenase por
s cstrtegin listoricas de sus rivales adicio.

males. B tiempos tnrbulentos, los estrategas de van-
iz miran mas alli de fas estrategias uctnales de
s competicdores, y analizan v pro

ctan las que po-
dian poner en marciuen el futu, Provectar las futo-
ras estrategias de los rivales actual
tanaal o,

s es unavalioss vei-

Una nueva metodologia

Algunas empresas lideres adoptaron ¢l i
enfogue de erear i “competidor inventido
considerar qué tipa de estratcgia podria lleg:
Esta evaluacion exploratoria de s competencia ofrece
nnavision del futuro que desaffa los preconceptos con
quese mancja fa empresa. y ayuda aidentificar nucvas
oportunidades de niegocios, al tiempo que revela las li-
mitaciones yvulierabilidades de l estrategia y s ope-
racionesactuales de acom algnnas empre-
sas lideres, el método del competidor inventado ha s
do el motar de ideas audaces ¢ innovadoras,

{Qué es un competidor inventado?

Un comperidor inwentado es i sival que podiia
apareceren ol futiro, pero que no existe hoy, Debe 1o-
ner ercado innosa-
dor st Forma s simple, alrededor
de i proccio nuevo y de avinvzada, radicalmente di
for
ner

omo minimo, i estrategia do
, construida,

te de l aferta ntiial. Ese competidor podyia tc-

bica) it onfigaracion organizacionl ica.
Proyectan T estatein ded comperidor inventado
implica g en que ligar del mercado compite
(oportmidiad de mereado). como compite (post
compeitival yqué s (objetison). S
tegin dehe ser diferente de las conocidas y experimen-
tadus. Bl competidor mismo puede ser alguien total-
mente nuevo para l industria
Es probable que la configuracion arganizacional
entado presente algnnas caracteris-
ticas distintivas, Por cjemplo, su red de relaciones con

e logr

del competicor

cntidaces externas (clientes, disuibuidores, minotis-
tas proveedores, gobiero, ercétera) y a cstructura de
st cadena de valor podrian ser radicalmente distinitas
de las de los actunles actores del mereado, para que su
estraiegia sea genuinamente diferente.
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[image: image3.jpg]¢Para qué inventar
un competidor?

Describit y evaluar la estrategia
de wn competidor inventado persi
gue una serie de fines analiticos

« Explorar qué estategias o
drian ser factibles en i determina-
domomento del o

« Determinar qué defieria suce
der en el cantexto compeitivo, ci-
e aliory ese momenio, par que
cad extrategia fnera posibl

» Anicipar posibles nievs
sidacles de los clientes. y fas sohicie
nes requeridas para sarisfacerbis

« Identificar posibles oportuni-
dades de mercado, que de oo mo-
doserfan ignorad:

« lmpulsara nuestra empress i

ser, en el futuro, mis radical al dis

Tar y cjecutar sus estrategias.
Para aleanzar estos propasitas, los

gerentes y demis ejecutivos deben

reflexionar sobre el futuro de tm

manera novedosa y visionaria. Los

competidores inventados brinda
una plataforma para hacerlo.

Estcenfoque también genera una
vision renovada del presente. La nie-
cosidad de una mieva visiGn se hace
evidente al comparar la actal estia
tegin de T empresa con la solucidn
del producta proyectado y la pro-
puesta de valor para el cliente, quic
constituye I esencia de n estraregia
del competidor inventado.

Cudndo debe inventarse
un competidor?

Sc dan s condieiones par in-
ventar competidoresante la presen-
cia de una o mis (e las signientes
circanstancias de mercado:

= La empresa percibe que ella
misma v sus rivales clave siguen afe-
rrudos a estrategias historicas.

» Los rivales han tomado i
an estrtégicas paco exitosas,

* Una serie de cambios tecnolo-
gicos emergentes y potenciales po-
dria dar lugar al surgimienta de
nueves estrategias.

+ Los desarrollos. en un conjun-
tode productos o mercados, permi-
firian que algnna cunpresa ingresa-
T2 0 compitiera de manera distinta.

citi-

= Uno o mndis compeidores dan

s de exiar implementand o

extondicndo nueyas formas de or-

sganizacion (por ejemplo, una nue-
I
i e v entan s con
petidor, v comprom

deedesarollar una em-
o veddes)

alosgere
tesen el anilisis sibwigos
o
Tes condicimes

= Bl e descinpei
nizacin ha vielto comp

i e s sggien-

dor
Jenten
Jos gerenies,

 Laomganizacin esti anadaa si-

“Algunas empresas
‘inventan’competidores
para desafiar sus
actuales estrategias y,
de ese modo, identificar

vulnerabilidades.”

puestos provenicites de su estrate-
gia histrica (y parece paco dispes-
i revisarlos)
proceso de plnificacion de
I estrategia se ha yoclto rtinario
(yalgo que bay que sacarse de enci-
mitlo ntes posibic)

E ndo paco esfuer-
s T st de
pidades de e ko

v oot

Utilidad dela estrategia
Elanlisisy desarrolio de compe-
tidores inv

lossitve a wna canti-
dad de propasitos esirancgicos espe-
cificos, quie van desde el desco de
disefiar un tipo de estrategia total-
mente wuevo, hs

el de compro-
bar el potencial de Tos negocios
electrdnicns pard iransformar la ac-
al estrategia de 13 empress

Nuevo (ipo de estrategia. Uni
empresadeseaba explorarla posibi
tiddad de idear una estrategia radi
cilmente nueva, alrededor de wn
dominio especifico de producto,
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Py

Niporética sival desarro-
Tarsoluiciones que hoy 1o existen
en el mereado, y ofvecerias de wn
farwa totalmente nucva?
*Negocios electronicos. Un sub-
grapo de aniunidad de negocios
desarrolld m comperidor ioventa-
o ol

ente voleado a los ego-
dos eleetrnicos, para demostrar by
Drecha exisiente entre b estrategia
el de b compai
i e e-business genuini

* Ingresar en un segmento de
producta selacionado. Lin lider en
teenologia, en n sectar de produc-
s, Invent nn campetidor con ¢l
fin de ver qué estrategia se requet
v para entrar en i determis
segmento de su actual linea de pro-
ductos dominante.

« La bisqueda de un nuevo pro-
ducto. Una empresa de productos
de consumo, que opera en el mer-
eado del cuidado de fa salud feme-
ini, invento un competidar para
insestigar bajo qué condiciones se
podrian desarrollar nuevos produce
tos. que fueran absoluiamente su-
periores a los existent

* Un potencial producto sustitu-
to. Una empresa de componentes.
de computaciGn invents un compe-
tidor eapaz de desarrollar un pro-
ducto sustituto, a partir de tecaolo-
gias actalesy emergentes,

« Desafiar Ia actual estrategia. Al-
gunas empresas desarrollaron com-
petidores inventados para “atacas™
S estrategias (yasi identificar debi-
iares no deteetadis),

Tados los contextos estrngicos y
propositos enunciados comparten
un atributo eritico: la biisqueda de
muevas apartunidades de negocios
Veamos ¢l caso de la eimpresa que
empled un competidor inventado
para proyectar y evaluar una estrate-
gia de negocios electronicos wial-
menteintegrads, donde todasTas co-
nexiones entie la empresa ysus pro-
ductos,y las entidades del mercado
(canales de distribiieion, clientes fi-
nales, proveedores, etcétera), fue-
ran electranicas. Tomando como
modelos a Amazon.com ya otras fi
mas, los analistas imaginaron cada





[image: image4.jpg]elemento de la estrategia para este
negocio en particular, L necesidad
deconsiderar todaslas interacci
del mercado, envista de las posibil
dades ofecidas por la conectividad
electrénica, los obligé a repensar la
forma de concebiry entregarvalora
sus clientes, en todas las instancias
del proceso. Al comparar Ia estrate-
gia de e-business proyectada con la
estrategia histdrica de la compadiia,
e equipo gerencial concluy que la
empresase estaba perdiendo unagi-
gantescaoportunidad.

iQué se inventa conun
competidor inventado?

Si bien el proceso de invencion
de un competidor varia considers-
blemente segiin el contexto y los
propésitos, por lo general Incluye
los siguientes elementos;

1. Cémo seria el competidor.

2. Cudl podrfa ser su estrategia.

3. Como ejecutaria esa estrategia
4, Por qué triunfarfa o fracasaria.

5. Cules serfan las consecuencias de
su estrategia para nuestra empresa.

El siguiente caso simulado des-
eribe los esfuerzos realizados por
una gran empresa de productos in-
dustriales de los Estados Unidos,
“USComp?”, pars inventar un com-
petidor, “JapanComp”. USComp
habialiderado el mercado, con una
Tinea de productos, durante largo
tiempo. Aunque se habian produci-
do pocos cambios en el espacio del
producto en los iltimos cinco afios,
Tosgerentesseniorintufan que cusl-
quiera de sus actuales rivales, ¢ in-
cluso alguna empresa que operara
una linea de productos adyacente,
podria, en poco tiempo, reinventar
Inestrategia de mercado. Cualquie-
raque pusiera énfasis en el desarro-
lo de productos, estarfa muy pron-
toen condiciones de emerger como

Cémo rastrearfa posible
génesis del competidor
Todo intento por inventar un
competidorse enfrenta de inmedia-
10 con la pregunta: zqué conjunto
de circunstancias podria darle cabi-

e'aqil algunas sugerencia$ para ge-

nerar un competidor que plantee un

verdadero desafi:

. entficarsoluciones para efclente, ra-
dicalmente diferentes de fas actuales

2 Preguntarse qué nuevas tecnologias po-
drian desarrolarse en ospréximosafios
ysobre todo,como podian interactuar
oconverger.

3, Preguntarse qué funconalidades, que
1os productos o soluciones actuales o

enelfiti
u.egu’mm
queestosprod us S5l0ones ot
ciales pudieran comerciaizarse.
Aveces s Gtll dividira losanalistas enes

quipos,y darles un plazo breve paraelabo-

rar un borrador en f que expliquer el des |
sarrollo e ese producto osolucién, mens |
onandotecnologas, alianzas canales e/
distibucion,etcétera. 4

“El andlisis de la
estrategia del competidor
inventado obliga a pensar

en como se posicionaria
enel mercadoy de qué

manera competiria.”

da? Para responderla hay que ima-
ginarlo que podsiasuceder, con un
profundo conocimiento de las fuer-
7as que estin reformulando el ac-
tual contexto competitivo (ver re-
cuadro titulado “Como inventar un
competidor desafiante™).

Las posibles causas del surgi-
‘miento de JapanComp podrian ser
Ias siguientes

© Dos pequefias empresas japo-
‘nesas estdn disconformes con su de-
sempefio en el mercado,

« Concretan una alianza (tal vez
preludio de una fusién completa).

Eswblecert una relacion de tra-
bajo con firmas japonesas de investi-
gacion y tecnologia, como fuente de-
ideas para nuevos productos.

© Realizan, ademds, un trabajo
conjunto deinvestigacion y desarro-
io de productos y tecnologfas rela-
cionadas, con un par de empresas
norteamericans

* Llegan a un acuerdo de distri-
buci6n con unimportante fabrican-
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tedelos Estados Unidos (uno delos
actuales rivales de USComp) para
distribuir, vender y atender sus pro-
ductos en América del Norte.

« Celebran acuerdos de distribu-
cién similares con dos o tres peque-
fas empresas europes.

JapanComp adquiere relevancia
como competidor para USCamp,
por unaserie de motivos. Primero,
podria ser el primero en lanzar una
nueva generacion de productos,
que reformulara lanocion de “valor
para el cliente” en este espacio de
mercado-producto. Segundo, al ma-
terializar su estrategia, podsia intro-
ducir una forma totalmente nueva
(al menos en este segmento de lain-
déstria) de desarrollo de una em-
‘presaglobalmente conectada, capaz
deganar répidamente participacin
de mercado en los tres principales
mercados geogrdficos. Tercero,siJa-
panComp tuviera éxito, a USComp
y asus actuales rivales no les queda-
ria otra opeién que modificar drdsdi-
camente muchos elementos clave
desu estrategia tradicional,

JCusl seria la estrategia del
competidor inventado?

Elandlisis detallado de la estrate-
gi el competidor inventado obli-
gaa pensar creativamente en como
(y por qué) se posicionarfa en el
mercado (oportunidad de merca-
do), c6mo competiria con sus po-
tenciales rivales (postura comperiti-
va) y qué se propandria lograr (ob-
jedvos de mercado).





[image: image5.jpg]En el caso de la empresa que in-
venté un competidor con una nue-
va configuracion organizacional en
red, el equipo de analistas tuva que
imaginar con quiénes se alinearia,
quétipo de alianza crearfa con cads
tno, el papel de todos en la red, y
c6mo se administraria esta iltima.
Dado que ningumo de los actuaies
competidores tenia nada similar,
dedicaron mucho tiempo aanalizar
por qué querria, cada entidad, par-
ticiparde lared, y cémoafectariasu
participacién a los segmentos espe-
cificos del contexto competitivo (ri-
validad entre canales de distribu-
cién, acceso de clientes finalesa de-
terminados canales minoristas, difi-
culiades que enconurarian los pro-
veedores para desarrollar las prd;
mas generaciones de componentes
ymateriales clave).

Asuvez, la potencial estrategia
de mercado de JapanComp giraba
en tomo de Ia intraduccién de una
secuencia de productos radical-
‘mente nuevos, destinados a crear
un nuevo tipo de funcionalidades
paraun creciente espectro de clien-
tesindustriales.

Otra tarea a encarar es determi-
‘nar qué objetivos podrian asociarse
alapostura competitiva ya eleccion
de la oportunidad de mercado. Se
considers que los de JapanComp

“Elequipo de analistas
imagind con quiénes se
alinearia el competidor,
qué tipo de alianzas
creariay el papel de cada
integrante de la red.”

exan liderar en productos y en tec-
nologia, y penetrar ripidamente en
Jos mercados geograficos

Cémoejecutariasuestrategia
el competidor inventado

Crear una esirategia imaginativa
y*adelantada” es una cosa;saber cd-
mo podria gjecytarse es otra, y abli-
2 2 reparar en temas que habitual-
‘mente se pasan por o, Al revisar-
los, surge el valor de s siguientes
cuestiones:

1. Guanto podria diferenciarse la

estrategia del competidor inven-

tado, de Ia de cualquiera de los

sivales actuales.

2. Cudn diferente del actual lle-

garfa a ser el nuevo contexto

competitivo.

Es necesario distinguir entre la

Volumen 3/8"3) mayo-jurio 2003

ejecucién de la estrategia en el mer-
cada (las acciones que serian evi-
dentes pare los competidores y
clientes), de lo que el competidor
inventado harfa internamente (las
operaciones organizacionales) pa-
ra poder ejecutarla.

Alimplementarla en el mereada,
la estrategia del competidor inven-
tado cobra vida. Deja de ser un me-
roejercicio creativa, para convertir-
se enun plan deaccion.

La ejecucion de la estrategia de
JapanComp deberfa ser bastante
sencilla. Incluiria acciones de pro-
macién, alianzas y actividades con-
juntas con distribuidores locales, el
marketing alrededor del lanza-
miento de los productos, su comer-
cializacion agresiva entre clientes
corporativos lideres para ganar pe-
netracién de mercado inicial, y el
desarrollo posterior de conciencia
cimagen de marca.

Cadaaccion debeserlacontinua-
cién logica de acciones previas. No
obstante ello, es wn data crucial pa-
ra USComp el hecho de que Japan-
Comp piensa apartarse del enfoque
tradicional de sus actuales rivales, y
lanzar y comercializar sus produc-
tosen los tres mercados geogrdficos
principales.

Ahora cabe preguntasse qué ten-
defa que hacer el comperidorinven-
tado, a escala organizacional u ope-
rativa, para generary ejecutar cada
tarea clave de su estrategia de mer-
cado, orientadaa crear mayor valor
‘para los clientes:

1. Oportunidad de mercado
* Una secuencia diferente de nue-
vos productos;

* orientada a los clientes de los tres
principales mercados geogrficos;
= enfocada en atraer nuevos clien-
tes al mercado, mediante un nuevo
tipo de funcionalidades.

2. Postura

* Aprovechamiento de la amplitud
delalinea de productos (paraauaer
a grandes clientes corporativos);
* can funcionalidades diferentes
(de lasacuales);




[image: image6.jpg]e unnuevo tipo de caracteristicasen
fos productos;

© nuevas formas de servicio (tal vez
centralizadas en conexiones elec-
trénicas);

« un sistema de distribucion global
integrado, capaz de brindar un cro-
nograma de entrega superiory mis
répido (que usa, principalmente, a
sus actuales rivales como medio pa-
7 que los productos lleguen a los
canales y clientes finales);

« unfuerte énfasis en s relaciones
conel cliente;

« explotando In reputacion de los
productos (es decir, valor econGmi-
co parael dliente);

* 2 precios premium (dando por
sentado que los clientes estin dis-
‘puestos 1 pagarlos por cuanto reco-
moceny aprecian el valor superior
quereciben).

3, Objetivos
« Crearun nuevo tipo de productos
yde funcionalidades paracl cliente;
* ganar répidamente participacion
en el mercado global.

Lanzar, simultineamente, pro-
ductos en los tres principales mer-
cados geograficas exige una impor-
tante cantidad de recursos (voltme-
nés de produccion, cumplimiento
delos plazos, traslado a los canales
de distribucién, promociones de
ventas in sit). Al analizar estos re-
quisitos, los analistas descubren,
por ejemplo, lo que haria falta para
lanzar una seric de productos en
tres continentes.

Por qué triunfa {o fracasa)
|z estrategia del competidor
inventado

Preguntar "por qué” da lugar a
una serie de ideas que enriquecen
nuestro pensamiento y accionar,
Como la estrategia del competidor
inventado se jecutard en un esce-
nario competitiva diferente del ac-
tual,las preguntas clave son:

* {Por qué generaria a estrategia
una ventaje basada en el clientc?
¢Por qué generaria una ventaja
basada en ¢l competidor?

* 4Como se aseguraria el compe-
tidor inventado un éxito duradero?
Los rivales actuales son ¢l refe-
fente necesario para obtener res-
puicstas tentativas 2 estas preguntas.
Las respuestas pueden decirnos

* Por qué triunfaria o fracasarfa
nuestea estrategia, frente a un rival
con una estrategia similar 2 la del
competidor inventado.

= Gomo podria verse superado el
presuntovalor actual (o proyecta-
do) para el cliente (ventaja basada
enel cliente)

* Como nos superaria un compe-
tidor que desarrollara activos o ca-
pacidades superiores (ventaja basa-
daen el comperidor).,

La cxpectativa de vida de nuestra
estrategia puede sermis cortade o
estimado. Admitirlo nos permite
generar & tiempo las respuestas es-
tratégicas adecuadas.

Ventaja basada en el cliente

Volvamos al caso de JapanComp
que, segin estiman los analistas de
USComp, se propondria brindar
na serie de ventajas diferentes pe-
10 relacionadas, basadas en el clien-
te, tales como:

* Funcionalidadies del producto

enormemente superiores.

* Mayor facilidad de uso.

« Amplios servicios de apoyo,

* Relacién cooperativa con las

cuentas corporativas clave.

quel a quien le compran o clentes

tieneuna ventaja basadaenclclente,

Para considerar esz ventaja potencial del

competicor nventado, hay que responder

s slguientes preguntas:

1 gPor qué comprarian fosclentes el pro-
ductoola solucién del competidorin-
ventado,ynootra?

Qué producto o senviclapodrian afrecer
suempresa y s fvalestraicianales, s
s solucion del competidor Inventado
legarazlmercado?

& (Como sostendria el competidor inven-

* Valor (para muchos grandes
clientes) delas relaciones globa-
les del proveedor.

* Reputacion como innovador

entecnologia/ producto.

* Valor de Ia experiencia y valor

percibido que ameritan un pre-

cio premium.

De modo que el cliente tendria
una cantidad de motivos para com-
prarle a JapanGomp, y se tornarfa,
debidoaello, menos sensibleal pre-
cio. Dasse cuenta de que asus actua-
lesy futuros clientes podria ofrecér-
seles, en un par de afios, una solu-
cién mas tentadora y valiosa, le
abri los gjos a USComp. Determi-
nar qué temas vinculados con el
cliente serdn los més significativos
requicre un andlisis particular (ver
recuadro “Andlisis de la ventaja po-
tencial, basada en el cliente, del
competidor inventado’

Ventaja basada en
el competidor
La estimacin de la ventaja basa-
daen el competidorsedesarrollaal-
rededor de dos preguntas centrales:
1. 2Qué activos serfan cruciales
paralaestrategia del competidorin-
ventado, y c6mo los aprovecharia?
2. :Qué procesos operativos cen-
rales (y capacidades asociadas) se-
tian cruciales para desarrollarysos-
tenerla estrategi
JapanComp tendria que desarro-

tado su venta]a basada enel i
s ] que vario miembros deféquipd de
andliss desempefiencel papel e lentes,y.f
desafien asafimaciones de los demas st
brelas ventajas de a oferta del competi- .
dorinventado, mediante preguntas comos. ..
4Cémo mejorarta mi operacian el usode

estasolucion?

48 Qué resultarian superiores los serv
cios asociados, en comparacion con los .|
quese brindanactualmente?

7Qué valor real obtendria por pagar u
preciopremium? 3
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Procesos operativos
¥clave {lapancomp)

Ventajs potencial basada en el competidor
(frente 2 Uscomp)

Proceso de desarollo
+denuevos productos .

Lok

dlave
superior.

llar y alimentar una serie de proce-
sos operativos clave, para obtener
una ventaja significativa basada en
el competidor (ver cuadro “Ventaja
basada en el competidor™),

Dado que el nuevo proceso de
desarrlla de productos es el cora-
26 deJapanComp, su red de vincu-
Ios con un centro de tecnologia ja-
‘ponés y con empresas norteameri-
canas afines le permitiria contar
con losactivos necesarios—conoci-
‘miento, capacidades, relaciones—
para desarrollar una serie de pro-
ductos nuevos (y muy superiores).

Suproceso de gestion de la cade-
nade abastecimiento podria conte-
‘nertambién lassemillas de una con-
siderable superioridad en capaci-
dad. L red de proveedores japone-
sesy norteamericanos podria deri-
var en un disefio y desarrolle de
componentes superior, lo que cons-
tituirfa una significativa ventaja ba-
sada en el competidor que podria
convertirse en una clara ventaja ba-
sada en el cliente.

Por otro lado, la posibilidad de
llegar a un mayor espectro de clien-
tes a través de una red de distribu-
cién més amplia, con uno de los
‘principales rivales de USComp co-
mo plataforma de lanzamiento ini-
cial, le permiiria superarla amplia-

*Plede generaruna oleada de nuevos productos. | f
Puede accedera una red de entidades que (2 provean del
conodmientoy s capacidades que necesita i

i Puede acceder 3 una caden integrada de proveedor
lograr un disfoy un desarrolo de componentes

Piede legar,a través de unsstema de dstribucién mis
amplioaun mayor espectrode clentes

‘8 Puede capturar informacién mis amplia sobre el clente,
meciante procedimientos
4 yescucharlo.

1 Pusde ofrecer un mayor espectro de servicos de apogo.

permitentrabajarconéf

“La ventaja basada en el
competidor puede, entre
otras cosas, generar
una oleada de nuevos
productos y permitirel

acceso a mds clientes.”

mente en términos de llegada (y
atencién) a los clientes

Cémo aprovechar
laestrategia

La estrategia que no es compati-
ble con potenciales mejoras, termi
na derrotada. JapanComp podria
aprovechar I suya de miltiples ma-
neras. Si su serie inicial de produc-
tosdemostrara tener el éxito espera-
doen términos de ventaja basada en
el cliente, estarfa en condiciones de
avanzar répidamente hacia fa proxi-
ma generacién de productas, y de
desafiar con ms intensidad a sus ri-
vales. También podria ampliar su
red de alianzas, y traer nuevas fuen-
tes de teenologia y nuievos canales
de distribucién a su red.
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Consecuencias para
nuestra empresa

El anlisis de la estrategia de un
competidor inventado siempre tie-
ne consecuencias para nuestra fir-
ma.El reconocimiento de laventaja
besada en el cliente con que conta-
+fa JapanComp llevs a USComp a
analizar dos cuestion

1. ¢Su competidor inventado po-
dia desarrollar esa estrategia gana-
dora en el plazo estimado?

9. En casoafirmativo, ¢qué conse-
cuencias tenia para USComp?

Trasreflexionar losgerentesdela
compaiifa advirtieron que, proba-
‘blemente, una o mis empresas nor
teamericanas terminaran convi
tiéndose en rivales, con esa estrate-
gia dominante. Uno de los resulta-
dos de la evaluaci6n fue la reformu-
facién de las hipdtesis de la empresa
respecto del mercado. Ahora, la
compafiia podia suponer que:

« El surgimiento de productos
nuevos y de avanzada era perfecta-
mente posible,

*Era factible awraer nuevos clien-
tes al mercado mediante el lanza-
miento de nuevos productos.

* En el futuro podria producirse
un cambio significativo en el perfil
de los comperidores.

« Los tres principales mercados
‘geogrificos no estaben tan separe-
dos como se haba crefdo.

La empresa también tuvo que
‘modificar algunos supiestos sobre.
s misma, ya que:

* Su estrategia tradicional podfa
ser derrotada por estrategias simila-
resala de JapanComp.

* Debiamoverse con mayor rapi-
dez hacia el desarrollo de nuevos
productos.

* Necesitaba una red de alianzas
yrelaciones, para accederal conoci-
mientoylas capacidades necesarias
‘para desarrollar nuevos productosy
legar al mercado global.

Elandlisis del competidor inven-
tado les indicé la necesidad de un
nuevo pensamiento estratégico. ®
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