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LA ESTRATEGIA REQUIERE VISION

Ideas centrales

e Hay varios tipos de vision que la compafiia debe seguir para saber a donde quiere
llegar y cdmo lo lograra, pero también hay visiones en las que puede fallar

e Definicién y caracteristicas de Vision Estratégica Central (CSV)

Sumario

La Estrategia de Producto es como un camino, y el camino es usado cuando se sabe a
donde se quiere ir.

Se llama Vision Estratégica Central (Core Strategy Vision, CSV) a la que provee el destino
y la direccion a donde quiere llegar la compaiiia y cuales son las esperanzas para llegar.
La CSV sabe a donde la empresa quiere ir, como le hara para llegar y por qué se debe
ser exitoso y las ventajas que generara.

Algunos de los grandes éxitos de la historia de la industria fueron creadas por personas
con excepcional vision.

VISIONES DETERIORADAS

Hay varios tipos de vision que las compafias emplean para tener mejor estrategias, pero
algunas de ellas fallan en la CSV. Antes de mencionar las caracteristicas de la CSV se
mostraran los tipos de vision que han fallado.

Vision Tunel

Es una compafiia que tiene una vista del futuro muy estrecha que no ve oportunidades o
amenazas por su visiéon tan pequefia. No en el impacto de las nuevas tecnologias y de
nuevas perspectivas para encaminarse a mercados.

Visién ceguera

Algunas compafiias parecen estar ciegas o dormidas para caminar. Debido a que no
tienen una vision a dénde quieren llegar, parecen estar ciegas de lo que pasa. Mientras
gue las compafiias no conozcan a dénde quieren llegar y como lo haran, ellas se dirigiran
en varias direcciones sin centrarse en el que le puede generar mas beneficios.

Vision corta

Algunas compaiiias, tienen una vision muy pequefia del futuro, ellas son buenas en
reaccionar en tiempos cortos pero para largo plazo no tienen vision a futuro. Una de las
compafiias con vision corta fue Ampex Corporation ya que tuvo mucho éxito en video tape
recorder (VTR) en tiempo corto pero no tuvo vision a largo plazo para poder participar en
el mercado de VCR.



Visién espejismo

Algunas compafias ven en el futuro muchas oportunidades para poder generar ganancias
gue se tornan como ilusiones. Ellas tienen una vision del futuro pero algunas veces nunca
se materializa. Por que se centran en ilusiones que quedan solo siendo espejismo que no
logra alcanzar la compainia.

Visién Excepcional
Hay muchos tipos de vision que le pueden dar ganancias a las empresas.

Vision 20-20

Representa el porcentaje de anticipacién que debe de tener la compaiiia. Con este tipo de
vision la compafiia puede ver suficiente lejos en el futuro para decidir a dénde se quiere
dirigir, como y quee herramientas utilizara para llegar ahi, incorporando tecnologia y
oportunidades de mercado, para formular una apropiada CSV que incluso con la visién
20-20, es dificil formular una buena CSV para la compafia.

Vision periférica
Las compafias con vision periférica estan mas concientes en tomar ventajas de la
tecnologia, y las oportunidades que se presenten que las compafiias que no tengan esta
vision. Ellas ven oportunidades en la tecnologia para poder de esta manera entrar a
nuevos mercados

Vision previsora
Esta compairiias al utilizar esta vision pueden tomar oportunidades que nadie mas puede
ver, pueden adelantarse a los competidores generando nuevos productos y nuevas
herramientas que pueden utilizar en el futuro.

VISION ESTRATEGICA CENTRAL
Hay muchas caracteristicas para poder establecer la vison central estratégica.
Enfoque
Una buena vison central estratégica debe de estar suficientemente enfocada en a donde
se debe llegar y como lo debe hacer, ya que de otra manera se podra interpretar como

una mision y no como una verdadera Vision Estratégica Central ya que para establecerla
debe tener bien fijados los objetivos.

Totalidad (Completeness)

Una buena Vision Estratégica Central (CSV) tiene que ser completa. Nosotros sabemos
gue completa significa que la vision puede responder a tres cuestiones:

e (A dbonde queremos ir?
e ¢ CoOmo llegaremos ahi?



e ¢ Por qué seremos exitosos?

Aunque parece obvio que la CSV necesita describir a donde quiere ir la compafia, se han
revisado muchas visiones que fallan al responder esta pregunta.

El destino deseado necesita ser tan especifico como sea posible, sin restringir a la
compafia demasiado. “Nosotros aspiramos a tomar ventajas de las oportunidades en
crecimiento” no responde a la pregunta; tampoco marca la direccibn por donde la
estrategia del producto debe ser encaminada. Es un poco como decir a los amigos que tu
los encontraras en un restaurante en alguna parte de la ciudad de Nueva York en algin
momento de la proxima semana.

Por otra parte, declaraciones como “Nosotros aspiramos a proveer de examenes de
diagnosticos manuales para tuberculosis” limita a la compafia a una sola linea de
produccion. Esto quiza seria apropiado si la compafia no deseara expandirse dentro de
otros mercados, pero es muy restrictivo de otra forma.

La clave para responder a la pregunta ¢A dénde queremos ir? esta en encontrar el
balance correcto entre objetivos a corto plazo y oportunidades a largo plazo. Compaq
alcanzé ese balance en 1993: “Nosotros queremos ser el lider proveedor de PCs y
servidores de PC en todos los segmentos de consumo alrededor del mundo”. Otra
compafia muy exitosa, Intel, también descubrié dénde queria ir a mediados de 1990. El
quiso dominar el mercado cada vez mayor de los microprocesadores y los dispositivos
relacionados. Wal-Mart es un ejemplo fuera de la industria de alta tecnologia. Quiso ser la
mas grande y mas exitosa cadena de almacenes de descuentos en el mundo.

La siguiente —Vision Estratégica Central de Compaq en 1993- es un buen ejemplo de una
vision que claramente define el estado a donde la compafia quiere ir:

“Nosotros queremos ser una de las tres top compafiias abasteciendo herramientas
basadas en computadora para mejorar la productividad del programador. Estas
herramientas tomaran ventajas del aumento en el poder de cdmputo para proveer
facilidad de uso”.

La primera parte de la vision describe en términos razonablemente especificos “hacia
donde la compaifiia quiere ir" — qué quiere lograr- sin restringirlo a un tipo especifico de
herramienta. Los productos podrian incluir herramientas para disefio automatizado,
analisis de sistemas, o0 programacion orientada a objetos. La vision también enfatiza el
nicho de mercado — productividad en software. Esto provee un tema comdn para nuevos
productos indicados en términos de valor al cliente. Notar que la visién intencionalmente
omite cualquier restriccion de plataforma de computo “Herramientas para desarrollo de
software en UNIX” seria una vision completamente diferente. La vision indicada aqui
proporciona la flexibilidad estratégica con respecto a plataformas de computadoras.

La segunda pregunta que una Vision Estratégica Central necesita responder es “cOmo
espera la compaifiia llegar a donde quiere ir”. La declaracién de la visibn de Compaq hace
un muy buen trabajo describiendo como llegaria ahi: Por tener mejor proceso para
desarrollar productos que sus competidores, por competir fuertemente con una estrategia



basada en precio, por manejar costos efectivamente, y por tener un buen soporte al
cliente. Aqui otra vez, hay valor en ser especifico, sin ser muy restrictivo.

“Por tomar ventajas del nuevo microprocesador 386”, por ejemplo, seria una vision
limitada. Describe como obtenerlo por ahora, pero no provee ninguna guia de cémo
hacerlo después. Intel también conoce claramente como podria llegar a dénde quiere ir.
Tomaria ventaja de la Ley de Moore. En suma, Intel crearia nuevos usuarios y usos para
los microprocesadores. Wal-Mart llegaria a establecer almacenes de descuento con una
amplia gama de mercancia a un precio bajo y servicio amigable.

El ingrediente -“cOmo”- necesita ser suficientemente robusto méas alla del producto
siguiente, como es ilustrado por la parte media de nuestra declaracion de vision ejemplo:
“Estas herramientas tomaran ventajas del aumento en el poder de computo”. Esta vision
provee la direccion para desarrollar estas herramientas de productividad. El poder de
computo se incrementa rapidamente, y la compafiia piensa tomar ventajas de esta
tendencia en sus productos. Cuando es combinado con el ingrediente inicial de la vision,
esto define la oportunidad: Aumento en el poder de cOmputo, proveera nuevos usos, quiza
nuevos mercados, para herramientas de productividad en software.

La tercera pregunta —“por qué seremos exitosos”— usualmente estad basada en un valor
anico que se proporcionara al cliente. Este ingrediente de la vision es la base de la
estrategia de competitividad. Para una compafila compitiendo en precio, la visidén
estratégica base deberia incluir cosas como “por ser lider en precio y productor con costos
bajos” Para una compafia usando a una estrategia de diferenciacion, la visidbn deberia
proporcionar direccion para esa diferenciacion.

La vision de Compaqg provee direccion para sus éxitos futuros: porque entendera la
dindmica de la industria. Mientras que no es muy especifica, es probablemente apropiada
para una industria con rapidos cambios tecnolégicos. La vision también indica cémo
Compag espera manejar esos cambios en tecnologia mejor que sus competidores. Esto
daré direccion para el funcionamiento esperado.

La base de la ventaja competitiva necesita ser razonablemente especifica. “Nuestros
productos usaran tecnologia apropiada para satisfacer las necesidades del cliente y
proveerlos de la mas alta calidad” no infunde mucha confianza de que la compafiia
realmente sabe como sera exitosa.

Intel claramente supo porque seria exitosa: por mejorar continuamente el disefio del
microprocesador mas rapido que sus competidores, por construir el estado del arte del
microprocesador en grandes cantidades, y por ajustar los estandares industriales. Hizo
todo eso en los 90’s. Wal-Mart intentd crear el sistema de distribucion mas eficiente y
sofisticado e institucionalizar los servicios amigables. Note el énfasis en su intento por
institucionalizar el servicio amigable.

La ultima parte de nuestro ejemplo de la Visidn Estratégica Central de la compafia, para
proveer facilidad de empleo, declara esa caracteristica como un diferencial de la
compafia por cada uno de sus mercados. Toda plataforma y producto individual sera
posicionado como “de facil uso”, y la compafia segmentara el mercado basandose en
este vector.



Viabilidad (Feasibility)

Es todo mas facil para que una compafiia alcance y defina una CSV que imposible. Se ve
bien en papel, y los ejecutivos de la compafia estdn esperanzados en que ellos seran
capaces de tenerla. Pero, en efecto, una CSV es tan buena como sea posible ser
implementada. Crear una CSV efectiva no es el fin del producto o de la estrategia; es solo
el principio. Aqui estd un ejemplo interesante de este problema en una compafia
conocida. EI CEO (Chief Executive Officer) de una compafia de software tiene una clara
vision del futuro para su compafia. El sabia que la compafiia tenia que cambiar. Tenia
gue desarrollar una plataforma de bajo costo para apartarse de la competencia e
incursionar dentro de segmentos del mercado en crecimiento. Sin embargo, el no tenia
idea como llevar a cabo su vision por medio de la estrategia de plataforma. Nada sucedio.
Fuera de la frustracion, el escribié un memo de 53 paginas, para que todos los empleados
leyeran su vision. No es necesario decir que eso no funcion6 tampoco. El problema no fue
estar en desacuerdo con la visibn del CEO. Cada uno de ellos estuvo de acuerdo y
compartio su frustracion. El problema fue que la compafia no entendié la estrategia para
el producto y no tuvo un proceso para ligar la vision del CEO con nuevos productos.

¢QUIEN ES EL RESPONSABLE DE LA VISION?

Nuestro pobre CEO es un buen ejemplo de otro problema recurrente en compafias de
alta tecnologia: la pregunta es quién es responsable de la vision estratégica.

¢Es el grupo de directores, el CEO o el equipo de ejecutivos?

Después de 6 meses en el trabajo, Lou Gerstner, CEO de IBM en 1993, fue presionado
sobre dar su vision para IBM. El no fue lejos cuando dijo, “Nuestra mision es ser la
comparfia mas exitosa de Tecnologia de Informacion en el mundo...OK, tl querias una
declaracion de la vision. Bien, nosotros la tenemos, ahora vamos a trabajar”. El tiempo
paso, llegd a ser evidente que Gerstner realmente formulaba una CSV para IBM que en
su totalidad se centr6 en e-business. No fue claro inmediatamente como el e-business
representaba una oportunidad de mercado y que el mejor papel fuera para IBM. Gerstner
empezo a posicionar a IBM para tomar ventaja de esta oportunidad, pero no pudo articular
inmediatamente una visibn que tuviera credibilidad. Si el hubiese descrito esto
prematuramente hubiera sido atacado.

LA RESPONSABILIDAD DE LA VISION ESTRATEGICA CENTRAL PARA UNA
UNIDAD DE NEGOCIO DESCANSA CLARAMENTE EN EL CEO O EL
ADMINISTRADOR GENERAL DE ESA UNIDAD.

Nosotros especificamos la unidad de negocio, porque, en un gran negocio diversificado,
cada unidad necesita una estrategia diferente y una propia vision que la guie. Las
companiias exitosas son conducidas por CEOs quienes tienen la habilidad para formular y
comunicar una CSV efectivamente. Hay muy pocas excepciones a esta regla. Hay en
cambio una correlaciéon significativa entre compafia que fallan y CEOs que carecen de
estas habilidades o simplemente ignoran la Vision Estratégica. Esto no significa que cada
CEO necesita ser un visionario. El o ella simplemente necesitan tocar dentro de las
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habilidades visionarias de otros dentro o fuera de su compafiia. Pero el CEO necesita
cerciorarse de que la CSV es la mejor posible.

Algunas veces la filosofia de un CEO puede servir como la base para un CSV de la
estrategia de producto. Por ejemplo, T.J. Rogers de Cypress Semiconductor nunca ha
dejado a nadie en la oscuridad acerca de lo que él piensa, y su filosofia es clara: “si no
hace rapidamente, clientes satisfechos, o empleados méas motivados, no gastamos un
niquel en éI”. Aunque esto no provee una vision completa, ciertamente es una filosofia
clara, la cual satisface muchos de los propoésitos de la vision estratégica.

Un CEO puede y debe ampliar sobre la visién de la compafia y explicarla cada cierto
tiempo a sus empleados, en sesiones estratégicas y reportes anuales. La breve
declaracion de la vision se convierte en el tema para explicaciones mas profundas. Estas
explicaciones quiza varien cuando las circunstancias cambien, algunas visiones
frecuentemente necesitan ser reinterpretadas cada vez. La Vision es algo vivo.

El CEO debe apoyarse en el equipo de ejecutivos para desarrollar la CSV. Es un error
desarrollar una vision en un vacio. Hemos encontrado que el equipo de ejecutivos de un
negocio colaborativamente desarrollan la mas efectiva CSV con su CEO. Cada miembro
contribuye con diferentes puntos de vista. El debate amistoso asegura un amplio soporte
en la implementacion. Sin embargo, el consenso ejecutivo no significa un compromiso
politico, donde cualquiera obtiene una parte de lo que quiere. Esto es ciertamente una
receta para el desastre.

¢ Qué sucede si el CEO no puede formular una vision estratégica exitosa?. La directiva de
la compafiia necesita tomar acciones. Si los directores no estan satisfechos con la CSV
creada por el CEO y su equipo ejecutivo, entonces es trabajo de la directiva cambiar de
direccion o reemplazar al CEO.

¢ CUANDO SE DEBE CAMBIAR LA VISION?

Incluso una CSV exitosa eventualmente llega a ser obsoleta. Esta necesita cambiar asi
como la tecnologia, la competencia y las expectativas del cliente cambian. Conservar
una visién obsoleta por muy largo tiempo es casi siempre la razén por la que una
compafiia exitosa cae. En el otro extremo, cambiar una vision frecuentemente es
destructivo: “...Cambié de parecer otra vez, yo creo que todo lo que ta has hecho es un
desperdicio, déjame tratar yendo por esta direccion mientras”. Esto no infunde confianza
en el liderazgo. Pero saber cuando y como cambiar una CSV es quiza la habilidad mas
importante de los CEOs quienes son exitosos por largo tiempo. Una CSV puede ser
cambiada de diferentes formas.

NECESIDAD DE CLARIFICACION

Una aclaracién de la CSV no significa un cambio de direccion. Es solamente una forma
para traer la visibn mas clara y enfocada, asi la compafia puede alcanzarla mejor.
Tipicamente con una aclaracion, un elemento cambiard ligeramente, pero en general la
direccién continuara siendo la misma.



NECESIDAD DE EVOLUCION

La CSV también evoluciona. Si evoluciona apropiadamente, las compafias pueden
ajustar el dénde, como o por qué, mientras aun mantienen el impetu. Las compafias
tratan de cambiar la direccion deliberadamente, pero el cambio no debe ser muy abrupto.

OBSOLESCENCIA

Una compafia necesita cambiar su vision cuando ésta llega a ser obsoleta,
preferentemente antes de que esté por completo obsoleta. Cambiando la visién y
conduciendo a la compafiia por una nueva direccion, el cambio puede llegar a ser
traumaético.

COMO LA VISION GUIA LA ESTRATEGIA

Una CSV efectiva provee el punto de inicio necesario para ser exitoso en las siguientes
formas:

1. Estableciendo un marco para la plataforma estratégica del producto. Generalmente,
es la CSV que inicia con actividades de alto impacto para reemplazar o afiadir una
nueva plataforma producto. Sin una visidn estratégica, la plataforma de la
estrategia no tiene guia; una compafiia quiza se pierda al decidir cuando lanzar el
desarrollo de una nueve plataforma de producto. Una CSV también puede ser un
detonador para expandirse dentro de nuevos mercados.

2. Enfocar esfuerzos para identificar nuevas oportunidades del producto. La CSV
indica la direccién en la cual el equipo de estrategas del producto debe buscar
nuevas oportunidades. Con una vision estratégica, ellos comienzan a considerar
mas oportunidades casi subconscientemente, porque generalmente saben hacia
donde mirar. Sin la vision, ellos generaran diversas ideas para nuevos productos
gue quiza no sean consistentes con el rumbo de la compaiia.

3. Alinear otras estrategias e iniciativas. Una CSV es el punto principal para alineacion
estratégica, es aqui donde comienzan las alineaciones. Cada funcion critica,
proceso y actividad tienen que estar alineados, especialmente si la compafia
guiere cambiar la direccion de su estrategia. Si no hay tal alineacion, diferentes
funciones e iniciativas van por diferentes rumbos y la compafia usualmente no
llega muy lejos. En el cambiante mundo de hoy, una compaiiia no puede llevarse
mucho tiempo en cambiar de direccidn y menos tomarse afios para alinear cada
funcién a su estrategia.

4. Guia el desarrollo de productos. Las personas trabajando directamente en nuevos
productos son mas exitosas si sabe la compafia hacia donde se dirige y cédmo
espera llegar ahi.




5. Guia la estrategia tecnologica. Una CSV ayuda a poner la agenda general para el
desarrollo tecnolégico. Sugiere las competencias centrales que llevaran a la
compafia a tener éxito.

6. Presenta expectativas para clientes, empleados e inversionistas. Varios grupos
ayudan a la compafia a alcanzar su meta. Los empleados contribuyen con su
esfuerzo, los inversionistas dan el soporte financiero y los clientes compran el
producto. Una CSV es la mejor manera de comunicar a cada uno de estos grupos
hacia donde la compafiia se dirige, si estos grupos creen en la vision, ellos daran
soporte a la compafia, de lo contrario, la abandonaran. Una efectiva CSV puede
motivar a las personas a trabajar arduamente.

El dilema es como comunicar la CSV. Si la compafiia le dice a cualquier persona su
vision estratégica, los competidores quiza aprendan de ella. Este punto marca una de
las diferencias entre CSV y estrategia de producto. La vision no describe detalles
especificos, aunque puede ser de ayuda para la competencia, no es especifica en la
inteligencia para competir.

VISION ESTRATEGICA CENTRAL (Core Strategic Vision) EN ACCION

Los tres casos de estudio que siguen son todos de la industria de computo. Cada una de
estas tres compafiias alcanzé el éxito con una diestra CSV, pero tuvieron que reajustarse
cuando la visién ya no funcionaba. Cada caso de estudio presenta como fue dificil para
ellos ese ajuste.

Existen algunas similitudes interesantes en estos ejemplos. Todos acenttan el punto que
los efectos de una estrategia son transitorios. La mayoria de las compafias se ven
sorprendidas por la necesidad de cambio. Ademés la Vision Estratégica Central (CSV)
cambio solo cuando la compafia cambio de CEO, el destino de la compariia descanso en
el éxito de tal vision del nuevo CEO.

Corporacion de Equipo Digital: Vagando sin una Vision.

Hace 40 afos Digital Equipment (DE) tenia una clara visién de estrategia. La vision de
Ken Olsen una de las primeras intrépidas, cred un nuevo mercado completo que trajo el
poder de cOmputo, en mini computadoras, directamente a usuarios en Ssus propias
localizaciones. Fueron los primeros en poner tal tecnologia al alcance de empresas
medianas. Por 2 décadas su vision estratégica fue exitosa. En los 70°s se le consideraba
el heredero aparente de IBM.

En los 80s su vision estratégica desarrollé un punto ciego. Fueron obviamente advertidos
de la venida de la computadora personal, y fallaron al no comprender las implicaciones de
estas tendencias para su vision estratégica y no ajustaron su visién ni crearon una nueva.
Para los 90’s anduvieron a la deriva sin una visibn como tal, y pérdidas de 4 billones
respecto a otros periodos. Se promueve como CEO a Bob Palmer, para 1996 invierte
tiempo y esfuerzos en desarrollar y defender la siguiente vision:

e Ayudar a clientes para crear mayor valor a sus clientes y tenedores compartidos.



e Construir relaciones cooperativa y de mutuo beneficio sin socios.

e Crear un ambiente recompensante para sus empleados.

e Lograr un crecimiento a largo plazo, sostenido y rentabilidad para Digital e
incrementar el valor para los Tenedores compartidos.

Aqui no se refleja como Palmer veia a Digital, sino una vision que se aplica a un negocio
en general. No describe como Digital llegar4 a donde quiere ir, o cémo lo lograra.

Sin una vision estratégica, Digital vago en todas direcciones, desarrollando toda clase de
nuevos productos. Muchos que fueron tecnolégicamente interesantes pero con poco
potencial. Uno de los retos del cambio para la vision estratégica es cambiar mientras tu
negocio es aun fuerte.

Computadoras Compaq: Cambiando su CEO para cambiar su Vision.

En 1983 tenian una visidn estratégica clave cristalinamente clara: tener la mejor
computadora portétil. Funcion6 tan bien que consiguio el record de la compafiia con mas
altas ganancias (Rentabilidad) recuperadas en el primer afio. Su visién para 1988
involucraba ser los primeros en incorporar la guia a bordo, tecnologia de alto rendimiento
en computadoras personales. Pero en 1991 todo comenz6 a desbaratarse para Compag.
Su Vision Estratégica Central ya no fue util. A diferencia de Digital los directivos de
Compag reaccionaron reemplazando al CEO en 1992, Pfeiffer.

Compag cambid su estrategia para alinearla a la nueva vision. De inmediato desarrollo
una estratégica con plataforma de bajos costos que reemplazara su plataforma de costos
mas altos. En adelante se implementa un nuevo énfasis puesto en la Productividad (hacer
MAs con menos, o con los mismos recursos). Compag flaqueé al perseguir su vision. En el
intento por conseguir esta vision, Compagq realizé fuertes adquisiciones (Incluidas Tandem
Computer, Agosto, 1997, y Digital Equipment, Enero, 1998). Pfeiffer dijo “Queremos
hacerlo todo, y queremos hacerlo ahora”

El ejemplo de Compag demuestra la importancia del rol que el consejo directivo juega
para estar seguros que la compafia tiene una efectiva Vision Estratégica Central.

Apple Computer, Confundiendo la Estrategia con la Vision.

Fundada en 1976 por Steve Jobs y Otros, Apple perseguia una corta (estrecha) vision.
Hacer algo de dinero vendiendo componentes de computadora ensamblados al
motherboard de la Apple I. Después del éxito de la Apple Il y el fracaso de la Apple lll y la
Lisa, se asentd en una exitosa vision estratégica que tomé forma alrededor de la
Computadora Macintosh. Su vision era crear un negocio con el lema: “Una computadora
para el resto de nosotros”, con la facilidad de uso como clara diferenciacion. Esta vision
estratégica clave no fue solo clara, fue ademas fuertemente alineada con todas las
estrategias de Apple. También desarrollo software que hizo facil conectar las Macintosh
en una red.

Apple continud prosperando por la siguiente década. Aun cuando no era la vision
estratégica central formal, implicitamente alrededor de la vision la Macintosh soportd por
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mucho (largo) tiempo Apple. Bajo la direccion de Jon Sculley, Apple no puso atencion en
su Vision estratégica de Negocios. Al mismo tiempo Apple traté de establecer una vision
compartida del futuro con una serie de juntas y conferencias llamadas Nueva Compafia
(Empresa). En su lugar Apple organizo las siguientes estrategias:

e Estrategia de compartir Mercados
e Estrategia de COmputo Empresarial
e Estrategia de Tecnologias Emergentes

Ahora es claro que detrds de estos objetivos no hay una visidbn. Son solo objetivos
estratégicos razonables. Sculley cometié un error mas grande en 1990, cuando se declar6
a si mismo CTO (Chief Technology Officer), responsable en Jefe de Tecnologias de
Apple, a pesar de su falta de experiencia. Bajo la direccion de John Sculley, se
experimentd una disminucion aproximada del 20 al 8 por ciento del mercado. Esto es por
lo que una vision estratégica central es importante para estar seguro al pensar acerca de
a donde se quiere ir.
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