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Resumen

La vision periférica ha sido definida, por los expertos de la estrategia, como la habilidad
gerencial de “ver a la vuelta de la esquina”, es decir, se trata de anticipar los eventos de gran
impacto en € nicleo mismo del negocio que tendran lugar en € futuro cercano. En base a
estas conclusiones, se plantea un esgquema de desarrollo de los sectores industriadles y la
evolucion de su competitividad en forma anticipada, permitiendo definir oportunidades y
evaluar los potenciales escenarios de riesgo en el mercado de corto y mediano término de una

industria especifica.
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Abstract

Peripheral Vision has been defined, by strategy experts, as the management ability to "see
around the corner”, in order to anticipate events of great impact, on the core business, that will
take place in the near future. Based on these findings, one proposes a scheme for the
development of industries, as well as the development of its competitiveness, in advance,
making possible to define opportunities and evauate potential risk scenaries in the market for

short and medium term, in a specific industry.

Keywords
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El determinar una estrategia competitiva se torna en una de las necesidades prioritarias
en el entorno empresaria actual, no existe un esquema que garantice su éxito y efectividad sin
embargo €l incorporar € criterio de vision periférica hace una diferencia significativa respecto
a otros tipos de esquema permitiendo que los objetivos de una ventaja competitiva que son
lograr la distincion a compararse con € resto de la industria, estructurar una mezcla de
valores agregados e intangibles definidos como Unicos. Estos objetivos se lograran siempre
gue se evidencie lainteraccion entre los diversos sectores industriales dentro de un Sistema de
oferta y demanda puntual, lo que permitira definir una innovadora forma de concebir
Acciones e Iniciativas estratégicas que maximicen la probabilidad de alcanzar €l liderazgo en

las actividades de negocio.

El espacio natural de los negocios es e mercado, dividido en sectores a los cuaes
denominaremos industria, agrupando sus actividades o procesos con una misma finalidad, es
decir, aguellas que permiten la prestacion de bienes y/o servicios especificos. Un sector
industrial se define como un espacio del mercado que ocupa una actividad productiva
particular, en la cual € desarrollo y la interaccion son el factor comun de los individuos y la
colectividad. El objetivo de la presente investigacion es e de plantear ideas de andlisis de

negocios esquematizando e enfoque periférico como dimensién prioritaria de estudio.
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Enfoque Cudlitativo

Por su finalidad Aplicada

Por las fuentes de informacion Documental

Por las unidades de andlisis De campo

Por € control delas variables No experimental
Por d alcance Explicativo

Por € disefio Andogo
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Resultados

En & mundo de los negocios, existen diversas interacciones entre los sectores que 1o
conforman, en ciertos casos la relacion entre los mismos es proporcional, directa e inversa'y
en otros mas radicales. Las industrias se desarrollan de manera similar unas a otras, es decir
mientras unos sectores crecen otros se reducen por no tener acceso a la tecnologia cambiante
y las nuevas regulaciones, incluso ciertos sectores industriales aparecen y otros simplemente

se desvanecen.

La interaccion entre los diversos sectores industriales que conforman un mercado, se
forma a partir de sus perimetros, es decir, se da basado en sus zonas limites pudiendo formar,
desde desplazamientos independientes — tanto de acercamiento como de separacion — hasta
tangencias e intersecciones. La periferia de los sectores industriales describe en términos
generales los limites de los mismos, en muchos casos pasan a ser imperceptibles por: razones
de desarrollo y evolucion, la irremediable obsolescencia tecnolégica o la integracion de
sectores en base a justificativos de competitividad, se podria pensar que los tres sectores
deberian estar equilibrados. Sin embargo, suele ocurrir que a medida que un pais se desarrolla
econdmicamente pierde protagonismo € sector primario a favor de las actividades

industriales y, sobre todo, de servicios. Eslo que se denomina tercerizacion de la economia

Generalmente, la vision periférica influye fundamentalmente (entre otros factores) en

el éxito de una organizacion.

La vision estratégica de un negocio trata de la expectativa de las acciones y la
naturaleza organizacional, direccionada hacia un escenario futuro factible en que la entidad
maximice su compromiso de lograr una efectiva capacidad competitiva en e mercado a
mediano y largo plazo. Esta destreza ha logrado a lo largo de la historia reciente que las
organizaciones aineen sus esfuerzos en funcion de alcanzar esa vison desglosada en

objetivos que, fundamentalmente, tienen que ver con aspectos financieros, de mercado, de
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procesos, o bien, en presencia de incertidumbre y de su capacidad parala generacion implicita

devalor. "

Las exigencias, cada vez mas complgas, de los desafios contemporaneos obligan a
gue la visién de cada organizacion cambie de criterio, de pre activo a proactivo, es decir,
cambiar la esencia de solamente “asegurar” negocios a una prospeccion que permita
generarlos, buscando nuevas &reas potenciales que representen oportunidades reales de
inversion. Dichas oportunidades se encuentran, generalmente, en las zonas de interaccion de
los sectores industriales, pero, para concebirlas con propiedad, se debe tener claro € andisis
de las relaciones generadas en las industrias evaluadas. El filtro para determinar dicho andlisis

lo constituye la aplicacion de unavision periférica. ™

En términos funcionales, se concibe gue una persona normamente utilice entre el 20y
50 grados de su angulo de vision, desafiandose a unos impresionantes 180 grados, que seria el
andisis de todo € espectro periférico posible, como lo hacen las grandes aves cazadoras. El
mimetizar esa habilidad, en términos organizacionales, se define como la capacidad de
visualizar potenciales oportunidades de negocio en funcion de concebir las propensiones

evolutivas de | os sectores industriales."
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Fig. 1. Vision periférica enfocada alas tendencias del mercado

INDUSTRIA ! ‘ ENFOQUE DE

LA VISION
PERIFERICA

INDUSTRIA

Nota: Destaca alarelacion industria— mercado como dimensiones de la vision periférica

La vision periférica es ir mas all4 de los simples resultados financieros. Se trata de
trascender las cifras y tener presente lo que la incertidumbre es capaz de generar, a nivel
tanto de riesgo, como de oportunidad, concibiendo escenarios dentro de un cono de
posibilidades para, en base a las probabilidades de que ocurran 0 se presenten espacios de
accion determinados, y en funcion de un definitivo grupo de aspectos factibles, tomar

decisiones que las ubiquen al tope de la carrera de los competidores de laindustria.’
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Fig. 2. Posibilidades de interaccién entre sectores industrial es.

[ INTERSECCION ]
INDUSTRIA

INDUSTRIA

( TANGENCIA ]

[ TENDENCIA ]

Nota: Identifica a las interacciones como patrén de comportamiento en el sector industrial

La saturacion aparente de las denominadas areas de negocio “tradicionales” se da con
mucha frecuencia, dadas las condiciones de mercado actuales, por tanto se torna critica la
capacidad de identificar nuevas éreas de emprendimiento potencial, hecho en e que puede
aportar, sin precedentes, la habilidad de visién periférica, para aprovechar las oportunidades y
eludir las amenazas, a visuaizar la interaccion de las fronteras de los diversos sectores
industriales.” Por tanto, en los movimientos de los bordes que los delimitan, se van
definiendo las futuras areas de oportunidad, mismas que se iran validando conforme se
compruebe la consistencia de los nuevos nicleos de negocio (core business) que se vayan
formando. Y a que deben detectarse de forma permanente las sefiales que constantemente nos
muestran directa o indirectamente, interpretarlas, y reaccionar ante ellas. Se trata de proyectar
los planes de negocio futuro, balanceando € riesgo de cada industria junto a la ponderacion

de sus probabilidades de éxito. "
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Para verificar la consistencia del nucleo de negocio se realiza la evaluacion de las
directrices de los aspectos como la necesidad que € negocio satisface, el comportamiento
futuro del segmento de mercado, y qué tipos de ventaja, asociada con € producto o servicio
central, permitiran consolidar un diferencial competitivo importante en el mediano y largo

viii

plazo.

El concepto de necesidad tiene que ver con la carencia de alguin bien o servicio, unida
al deseo amplio o restringido de su satisfaccion. Las necesidades en los mercados
evolucionan continuamente y varian de acuerdo a un enfoque individual referido al
comportamiento del consumidor. Estos cambios marcan las tendencias en los sectores
industriales, ya que, desde las épocas post gerencia de la calidad total, las empresas estan
orientadas a maximizar |a satisfaccion total de los clientes, pudiendo ser una buena aplicacion
de la visién periférica € anticipar la creacion de nuevas necesidades o su desarrollo, a irse

complementando con |as actuales.

Otro aspecto clave lo constituye € anticipar visionariamente las predisposiciones de
mercado, es decir, prever 1o que ocurrira con los aspectos demogréaficos que definen cada
segmento (factores como la edad poblacional, su nivel de ingreso, perfil ocupacional, entre
otros), connotaciones geogréficas (como distribucién poblacional, componentes regionales),
factores que, cruzados con los impulsores de la necesidad, identificados como los aspectos
psicosociales, permiten estructurar, de mejor manera, las oportunidades de futuro en el ambito

de negocio contenido por cada sector industrial. *

Las interacciones potenciales, en sectores industriales, que una vision periférica puede

anticipar, estan definidas por:

a) Tendencia: Puede tratarse de aproximaciones 0 separaciones entre industrias, |o que

genera situaciones como espacios de potencialidad o de riesgo, en lo que a creacion de areas
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de negocio se refiere. Como g emplo podriamos citar, en € caso de negocios potenciales, 1o
acontecido con quienes anticiparon las predisposiciones de la industria de las
telecomunicaciones que, a irse acercando en sus espacios limitrofes a los de la industria
electronica, dieron € importante salto cuantico a los sistemas digitales de comunicacion,
como el caso de las aplicaciones de telefonia celular, entre otras muchas adaptaciones. En €
caso de aspectos de inseguridad, se pueden identificar areas de riesgo como € cambio
ocurrido en la industria de los materiales de construccion, que fueron saliendo, poco a poco,
de insumos como €l asbesto, nocivos a la salud humana, separéndose la industria de la
construccion del ala de la industria quimica, con base en Crisolito, un posible caso de laley

de divergencia®

b) Tangenciaz Cuando existen puntos de contacto apenas perceptibles entre los
sectores industriales, es decir, se produce una interaccion gque bien puede ser considerada a
nivel de su nicleo de negocio, o como parte de una, 0 como parte de otra industria, a la vez,
pero, en forma apenas palpable, o bien, ubicando industrias complementarias por la via de la
integracion de negocios adicionales. En el primer caso se puede ubicar las bombonas de Gas
Licuado de Petrdleo, puesto que, aparte de ser un derivado de laindustria hidrocarburifera, se
trata de un insumo vital en la industria de los restaurantes, para potenciar las cocinas, por o
gue se desarrolla una nuevaindustria de soluciones de gas licuado con mayor capacidad. Otro
giemplo es & de la industria del entretenimiento, con su relacion con e merchandising de
bienes relacionados a las peliculas, atracciones o0 juegos que promocionen. Bien puede ser €
gjemplo de Tangencia una concepcion atraves de vision periférica de las leyes de correlacion
entre bienes y servicios que definen los paquetes de localizacion satelital, seguros y

mantenimiento de autos nuevos, o bien los pendrives, asi como reproductores de misica ™"

¢) Convergencia: .La mayoria de negocios nuevos surge a raiz de visuaizar las

interacciones futuras de las intersecciones entre industrias. El negocio de las bebidas
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hidratantes surgio, de hecho, araiz de interrelacionar la industria del deporte y e bienestar
fisico con la de | as bebidas envasadas, identificandose una necesidad de especiaizar la oferta
en bebidas que permitan elevar e rendimiento de los deportistas, a través de la répida
hidratacion de sus sistemas vitales: Por tanto, la vision periférica se ve maximizada cuando
previene estos cruces intra sector y permite tomar posiciones de ventgja a nivel estratégico,
capitalizando, en muchos casos, €l efecto de ser €l pionero en una industria naciente, o bien,

xiii

el impulso de ser simplemente el mejor.

El criterio prospectivo se torna extremadamente importante para identificar todos los
escenarios factibles para e comportamiento de las fuerzas que controlan el sector industrial
gue esta siendo estudiado. Por tanto, se necesita realizar un andlisis estructural de laindustria,
paraidentificar las variables que, en e mediano y largo plazo, influirdn en los objetivos de las
empresas que lo conforman, valorando las aspiraciones de cada stakeholder por separado e

integrandolo, en forma puntual, al escenario y sus probabilidades de ocurrencia "

Fig. 3. Posibilidades prospectivas de |as Fuerzas que controlan un sector industrial. *

FUTURO

PRESENTE
gormer =-§=

Nota: Presenta el escenario de influencia en unaindustria determinada

Es necesario identificar €l potencial y la necesidad de adquirir unavision periférica, en

funcion de los requerimientos de la industria. Las exigencias de cada mercado, asi como su
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atractividad, marcardn definitivamente € imperativo de contar con esta habilidad
organizacional clave. Los factores que definen este potencial estan enmarcados en tres
aspectos basicos. que tan interesante es una industria que estara marcada por €l aporte a
Producto Interno Bruto (P.1.B.) de la nacion en la que se encuentra, asi como €l potencial de
GAPS (Brechas entre la produccion interna y la necesidad real que generalmente se cubren
con importacion), los riesgos que enfrentan los mercados atractivos por volumen o
posicionamiento son medidos generalmente en factores Beta como una tasa de costo de
oportunidad frente a las tasas libres de riesgo para compensar a los potenciales inversionistas
en ello y finalmente la existencia de mediciones que certifiquen el historial y evolucion en €
tiempo de la industria, es decir, datos que verifiquen las altas y bajas del negocio, con la
finalidad de establecer una linea de tiempo con la posibilidad de hacer andlisis de ruptura

(evaluacion de los puntos de inflexion en una secuencia grafica de datos o coordenadas).

Con estos aspectos reconocidos se debera evaluar e potencial y la necesidad de
generar una vision periférica para cada empresa. Comparando la necesidad ata o bagja de
tenerla en determinada industria (matizado por la complgjidad y volatilidad del entorno),
versus la fortaleza de su competencia de administracion de la estrategia (capacidades de
planificacion, programacion de actividades y tiempos, construccién de presupuestos e
identificacion de contingencias) se puede identificar que existen cuatro posibilidades de

implementar una vision periférica hacia las tendencias de laindustria: *!

a) Vigilante: Cuando se interactlia con un entorno altamente volatil y complgo, a
mas de poseer una elevada capacidad estratégica. Uno de los mayores desafios
contemporaneos, que, en su mayoria, 1o acepta la industria tecnoldgica y sus

ramificaciones.
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b)

d)

diferentes actividades para lograr una mezcla de valor Unica.

Vulnerable: En ambientes complgos y sin una amplia capacidad de respuesta
estratégica, se considera como una tipica situaciéon de miopia gerencial, que no
permite anticipar los cambios de la industria. Este seria €l caso de industrias que
caen en situaciones como las del gemplo del asbesto, citado en paragrafos
anteriores.

Enfocado: Cuando se desarrolla en entornos simplificados que no desafian las
habilidades estratégicas del negocio. El caso de las entidades estatales en muchos
paises que actlan confiadamente pero en forma deficitaria pues sus acciones no
satisfacen a sus usuarios.

Neurdtico: El caso de industrias en entornos estables, pero que imponen una
elevada necesidad de formidables respuestas estratégicas, como lo que ocurre en
los mercados del primer mundo cuya constante es especializar y personaizar €l

consumo de bienes y/o servicios.

Laestrategia se refiere a ser diferente. Significa elegir deliberadamente un conjunto de

XVii

La estrategia es como la

suma de todas las decisiones, correctas 0 equivocadas, que determinan el futuro y producen

resultados buenos o malos.

La consideracién explicita de laposiciéon y del comportamiento de los competidores es

un dato importante de una estrategia que permita mantenerse en el mercado.

Lafortaleza de la posicion competitiva de la empresa depende de:

Xviii

a) S esperamos que la posicion se deteriore 0 mejore, de persistir con la estrategia

actual;

b) Cdmo se compara nuestrafirma con las rivales en relacion a cada factor clave de éxito

delaindustria (sea sin ponderar o ponderado);

c) Si tenemos 0 no una cierta ventaja competitiva sustentable;
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d) Si somos capaces de defender nuestra posicion, en vistade:
- Lasfuerzas de cambio de laindustria;
— Las presiones competitivas; y
— Los movimientos de losrivales.
Basados en los argumentos anteriores y en € andlisis previo de los factores
relacionados con la industria, se deberia proceder a elaborar una lista de puntos estratégicos,

y qué hacer con €llos:

- ¢Esadecuadalaestrategia actual en vista de las fuerzas de mercado?
- ¢Se gjusta la estrategia a lo que prevemos que va a variar en la industria? ¢Y alos
factores clave de éxito?
- ¢Necesitamos nuevos recursos y capacidades? ¢Podemos defendernos de las
amenazas?
- ¢Cudles son nuestros puntos fuertes? ¢Ddnde necesitamos mejorar?
La respuesta a estos eventos se puede sintetizar en cuatro posturas estratégicas clave,
que permitan maximizar la competitividad ** en los sectores industriales identificados a
través de lavision periférica
Del lider: La empresa lider dentro de un mercado es aguella que ocupa la posicién
dominante y es reconocida como tal por sus competidores. Este tipo de estrategia solamente
resultara efectiva si la empresa que la aplica lleva la delantera de la industria con una
participacion dominante. Las ventajas de esta estrategia estan dadas en que permite desarrollar
la demanda global, posibilita estar a la vanguardia del mercado en contraposicién, sin
embargo, €s necesaria una innovacion constante para mantener la posicién, por 1o que los
presupuestos de Investigacion y Desarrollo son elevados. Se debe vigilar estrechamente €
desarrollo de la competencia y las tendencias de la industria. Dentro de esta postura estan €l

caso de los competidores que inundan € mercado y lideran en ventas de sus productos, o bien,



Estrategia Competitiva. Vision periférica

cuando se busca optimizar los procesos productivos y generar brechas de precio frente a los
competidores en forma decisiva, sin dgar de lado € ser € pionero de cualquier tipo de
industria. De acuerdo a este esquematodas las interacciones potenciales de la industria serian
un excelente campo de aplicacion de la estrategia de liderazgo. La necesidad de implementar
unavision periféricapor parte dela empresa Lider viene dada por ser vigilante, |o que impone
un continuo monitoreo de su macro y micro ambiente asi como un fortalecimiento continuo

en su competencia para mangjar la gestion estratégica.

Del retador: Se considera como retador, ala organizacion que elige arremeter contra el
lider de laindustria, a pesar de que su posicion no es dominante, pudiendo ser utilizada con
éxito cuando el retador tiene los recursos necesarios (tecnologia, calidad, talento humano,
capacidad de innovacion, etc.) para combatir al lider. No se recomienda usar esta clase de
estrategia cuando la brecha respecto al lider es muy amplia. Hay que tomar en consideracion
gue son estrategias agresivas que pueden generar resultados a corto plazo, asi como se pueden
implementar sin que € Lider se percate de la situacion, siempre y cuando se tenga claro €
evaluar correctamente la capacidad de reaccién y de defensa del Lider. El retador debe tener
una excelente capacidad de respuesta estratégica, o que implica que debe mantenerse
vigilante, asi como la opcion del parametro neurético lo que impulsaria los desafios a los
Lideres. ™ Un ejemplo seria € referido al desarrollo de la animacién computarizada como
género cinematogréfico, ya que, a agregarse la tecnologia, permitio que se desarrolle la
animacion digital, una industria desconocida y que fue producto de la convergencia entre el
desarrollo informético y tecnologico, con e séptimo arte, esto le restO su espacio a

tradicional género de los cartoons, dejandolos, como en la actualidad, en un segundo plano.

Del seguidor: El seguidor es la empresa que adopta un comportamiento adaptativo,
alineando sus decisiones sobre las que ha tomado la competencia. Se puede utilizar esta

estrategia cuando se mantiene una cuota de participacion reducida del mercado. Se trata de



Francis Ivan Salazar Pico

una accion de supervivencia, por tanto no es recomendable para empresas que buscan abarcar
segmentos amplios de mercado. Las ventgjas potenciales estdn en que las organizaciones
seguidoras se pueden adaptar a las decisiones tomadas por € lider del mercado, o bien, la
competencia no presta atencion a los seguidores, 10 que redunda en su beneficio. Esto
ocasiona que esta sea una estrategia generalizada entre los peguefios emprendimientos, pues,
generalmente, las empresas pequefias no pueden adoptar las mismas acciones que la
competencia debido a su estructura incipiente. *'Generalmente, s se ha recibido agin
impacto considerable por las interacciones entre Sectores Industriales, |0 que predispone alas
empresas a los campos vulnerable y/o enfocado de buscar una vision periférica, por tanto se
deben superar este duro momento de, en muchos casos, sobrevivir, 0 bien, introducirse a un
negocio en forma competitivay rapida. Este seria el caso de empresas que, por falta de vision
periférica, pasaron a un segundo plano, como €l caso de las conexiones dia up de internet,
cuya obsol escencia tecnol6gica las deja fuera de contexto frente a las opciones més veloces y
avanzadas (fibra Optica, radio modems, satelital) desarrolladas como soluciones de

conectividad para el hogar y la oficina

Del especiaista: La empresa que se especializa, se interesa por uno o varios segmentos
especificos que componen & mercado de su industria, dgjando de lado una estrategia masiva.
Se recomienda utilizar esta clase de estrategia s se descubren nichos de mercados rentables y
duraderos que la competencia no haya considerado. No es recomendable |a aplicacion de esta
estrategia cuando las industrias son volubles a cambios inesperados. La empresa enfoca sus
esfuerzos en segmentos de la industria que no han sido explotados, o0 bien, que estan en
desarrollo. ElI posicionamiento de la empresa se facilita en segmentos industriales mas
reducidos. El mayor problema que afronta esta estrategia es la volatilidad de los segmentos
industriales, cuyo centro de negocio puede debilitarse o desaparecer. Se corre € riesgo de

enfocarse demasiado y percibir como baja la necesidad de implementar una vision periférica.
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Las estrategias de Océano azul (Blue Ocean Strategy) son, quiza, e ejemplo mas visible de
una estrategia del especialista. Consiste, fundamentaimente, en buscar un segmento de
mercado rentable, dentro de las demandas actuales preferentemente (o buscar identificar una
demanda potencial tangible, es decir, con muchas posibilidades de desarrollo), minimizando
el efecto, desgastante, parala organizacion de competir en forma destructiva contralos rivales
de la industria, generando valor a través de un proceso continuo de innovacion, que permita
acceder a una sostenida especializacion como arma competitiva en un mercado en € que

. XXii

basicamente se considerard como Unico al innovador. :

Los océanos azules, se caracterizan por la creacion de mercados en éreas de sectores
industriales que no estdn explotadas en la actualidad, que generan oportunidades de
crecimiento rentable y sostenible alargo plazo y que, sin embargo, presentan un tope, ya que
deben enfocarse necesariamente a segmentos del mercado beneficiosos, 1os mismos que, en
economias inestables, tienden a ser estéticos, ya que la demanda lo maximo que puede hacer
es permanecer constante. El hecho fundamental es que, cuando aparecen 10s océanos azules,

la competencia se tornairrelevante, pues las reglas del juego estén esperando a ser fijadas.

El caso més representativo del funcionamiento de este tipo de estrategia es €
aclamado mundialmente Cirque du Soleil , creado en Canada en 1984 por un grupo de actores
gue no podria ser considerado ni como un circo ni como una produccion teatral. De hecho,
consiguio romper las fronteras de la industria, tal y como se conocian hasta ese momento, a
ofrecer a la gente la diversion y emocion propias del circo, junto con la sofisticacion y
riquezaintelectual del teatro (cada representacion tiene su propio hilo argumental, se recurre a
representaciones teméticas en las que hay danza, se escucha musica compuesta especia mente

paralaocasion.)
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Comentarios

Podemos concluir, entonces, que: “El reto en ¢l mercado de los negocios no es estar ni
muy cerca ni muy lgjos, sino ver 10 que necesitamos paratener unavision periférica”.

Los buenos lideres crean suficiente espacio como para que haya suficientes visiones

spon s XXiii
periféricas”.

Degiando para la reflexion una cita célebre, de Charles Darwin: “La especie que

sobrevive no es la mas fuerte ni la mas inteligente sino la que ve venir el cambio”.
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