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10 MAESTROS DEL ARTE DE LA ESTRATEGIA

Queridos amigos,

Queremos compartir con vosotros las mejores ideas y herramientas de los maestros de la
estrategia (Porter, Ansoff, Henderson, Bower y Hamel, entre otros), con el deseo de que
podais utilizar sus ensefianzas para tomar mejores decisiones para vuestras organizaciones.
Como sefiald Kenichi Ohmae, uno de los mentores homenajeados aqui, "el éxito debe
perseguirse; no llega espontaneamente o sin planificacion. La reflexion estratégica es una
disciplina diaria y no un recurso que puede dejarse en hibernacion durante las épocas
tranquilas y despertarse cuando surge una emergencia”.

Segun una encuesta de Norton y Kaplan, el 85% de los equipos dedica menos de una hora al
mes a discutir la estrategia. Sin embargo, hacerse las preguntas adecuadas es fundamental
para garantizar la supervivencia: ¢qué decisiones hemos tomado?; ia donde nos han
conducido?; jqué esta cambiando? Huir de la autocomplacencia es la unica forma de
afrontar el futuro y de evitar sorpresas inesperadas. Uno de los mejores ejercicios que puede
hacer un equipo directivo consiste en listar las "diez verdades convencionales" sobre su
sector que todos los operadores dan por supuestas y tratar de cuestionarlas, buscando
sesgos, excepciones y circunstancias que podrian ponerlas en entredicho. Asi es como
avanza la innovacion.

Creemos firmemente en la capacidad de transformacion de las empresas. Pero para que este
cambio se produzca, las empresas deben dedicar tiempo y recursos de calidad a la reflexion
y a la toma de decisiones informada. Para ello necesitamos buenas herramientas: con buenas
herramientas seremos capaces de tomar mejores decisiones. Esperamos que las ideas
desarrolladas en este libro os ayuden a orientar adecuadamente la empresa hacia el futuroy
explorar las magnificas oportunidades que se vislumbran.

Un afectuoso saludo y un sincero deseo de prosperidad y felicidad de todo el equipo de
Smartpoint para el proximo afio.

e

PEDRO MATA OSCAR LOBERA JOR'GE PARRA

Socio Socio Socio
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_ALFRED D. CHANDLER Jr_
“Strategy and structure” (1962)
La definicion de estrategia

_H. IGOR ANSOFF_
“Estrategia corporativa” (1965)
Matriz de Ansoff

_MARVIN BOWER_
“La voluntad directiva® (1966)
Matriz de McKinsey o GE

_MICHAEL PORTER_

“Estrategia competitiva” (1980)
Andlisis de las 5 fuerzas
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EL AUTOR:

Alfred Dupont Chandler, Jr, nacio en Guyencourt (Delaware) en 1918. Tras prestar sus
servicios en la armada durante la sequnda guerra mundial, se doctord en la Universidad de
Harvard y trabajo como profesor e investigador en el MIT y en la John Hopkins University. En
1970 fue nombrado profesor titular de Historia Empresarial en la Harvard Business School.
Chandler fue un historiador pionero en la formacion de la disciplina del management.
Analizo la evolucion de las grandes corporaciones americanas entre la mitad del siglo XIX'y
comienzos del XX y formuld una serie de proposiciones y conceptos basicos sobre la
estrategia y la organizacion de las empresas que siguen totalmente vigentes en la actualidad.
Autor de numerosos libros y articulos de investigacion, fue precursor del método del caso
aplicado a la ensefanza de la gestion. Fue el primer pensador que identifico y definio la
importancia de la estrategia en el ambito empresarial. Defendid la necesidad de elaborar un
plan estratégico antes de definir la organizacion de la empresa, aseverando que la estructura
sigue a la estrategia y no al revés. Investigo la eficacia de nuevos modelos organizativos para
dar respuesta a las necesidades de las grandes empresas. Murio en 2007.

SU OBRA CLAVE:

“Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Industrial
Enterprise”, 1962, The MIT Press, no publicada en Espaia.




SU PRINCIPAL APORTACION:

RELACION ENTRE ESTRATEGIA Y ESTRUCTURA EMPRESARIAL

ESTRATEGIA : ESTRUCTURA

El rendimiento

Se formula una de la empresa
nueva estrategia \» Surgen nuevos empeora
problemas

administrativos —

Se establece una
— nueva estructura = €&—
organizativa

El rendimiento
de la empresa —
mejora

_1. La estrategia de la empresa es la definicion de los objetivos a largo plazo, la adopcion
de los planes de accion necesarios para conseguirlos y la asignacion de los recursos necesarios
para el mismo fin.

_2. Lla estructura de la empresa es el disefio del modelo organizativo a través del cual la
compafiia es gestionada. Una vez definida la estrategia, debemos preguntarnos como tenemos
que organizarnos para desarrollarla adecuadamente. Y esto es la estructura.

_3. Unaestructura 6ptima permite a la empresa crear el mayor valor posible. El disefio de la
estructura incluye la definicion de lineas de autoridad y flujos de comunicacion entre los
diferentes puestos directivos. Esto es esencial para asegurar la efectiva coordinacion,
evaluacion y planificacion necesarias para alcanzar los objetivos estratégicos definidos.

_4. Lla estructura debe sequir siempre a la estrategia. Si la estrategia cambia, la estructura
debe cambiar para adaptarse a la nueva estrategia. Si la estructura no sigue a la estrategia, el
resultado final es la ineficiencia.

_5. Llaestructura es a menudo muy lenta en sequir a la estrategia, especialmente en periodos
de rapido crecimiento. Como resultado de ello, la definicion de las funciones de los diferentes
puestos directivos genera confusiones e ineficiencias que dificultan la implantacion de la
estrategia definida.




_6. Llaestrategia es funcion del mercado, de la misma forma que la estructura es funcion de
la estrategia. La estrategia, por tanto, debe considerar y evaluar las distintas opciones que nos
ofrece el mercado: expansion geografica, integracion vertical, diversificacion, etc.

_7. laaltadireccion de la empresa debe centrarse en la definicion de la estrategia, delegando
las funciones tacticas y operativas, ya que, en otro caso, éstas podrian despistarle de su mision
esencial, que es velar por el futuro y la sostenibilidad a largo plazo de la empresa.

TEXTOS DEL LIBRO:

-Jl- “la salud y el futuro de la empresa dependen de los individuos que dirigen y guian sus
actividades. /Cuales son las funciones clave de los gerentes? La coordinacion, evaluacion y
planificacion a largo plazo. La experiencia deja claro que la concentracion en actividades
operativas interfiere negativamente en la planificacion a largo plazo. Sélo cuando la alta
direccion se retira de las tareas del dia a dia puede dedicarse a elaborar planes con vision de
futuro”.

-Jl- “La formulacion de politicas y procedimientos de la empresa puede ser estratégica o
tactica. Las decisiones estratégicas tienen que ver con la salud de la empresa a largo plazo. Las
decisiones tacticas se refieren a las actividades diarias que son necesarias para que las
operaciones de la empresa funcionen con eficiencia. Pero tanto las decisiones estratégicas
como las tacticas requieren una implantacion, asignando o reasignando recursos”.

-Jl- “El crecimiento estratégico surge de una toma de conciencia de las oportunidades del
mercado y de la necesidad de emplear los recursos existentes de una forma mas rentable. Una
nueva estrategia requiere una nueva estructura o, al menos, una revision de la misma, para que
la empresa pueda ser gestionada con eficiencia. El fracaso en el desarrollo de una nueva
estructura, igual que el fallo en la respuesta a nuevas oportunidades externas, es una
consecuencia de que los lideres, que son los responsables del destino de sus empresas, se
concentren excesivamente en actividades operativas. El crecimiento sin ajuste de la estructura
puede conducir solamente a la ineficiencia econémica”.

-Jl- “la estrategia de una empresa determina su estructura y el denominador comin de la
estrategia y de la estructura es la aplicacion de los recursos de la empresa a las demandas del
mercado. La estructura es el disefio para integrar los recursos existentes de la empresa,
adaptandolos a la demanda actual; la estrategia es el plan para la asignacion de recursos a una
demanda anticipada”.
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EL AUTOR:

Harry Igor Ansoff nacié en Vladivostok (Rusia), en 1918. Emigro de joven con su familia a
Estados Unidos, donde se tituld como Ingeniero en el Stevens Institute of Technology,
doctorandose en Matematica aplicada en la Brown Univeristy. Durante la Sequnda Guerra
Mundial fue miembro de la Reserva Naval de Estados Unidos, ejerciendo de enlace con la
Armada rusa. Profesional de la Rand Corporation, Vicepresidente de Lockheed Martin;
consultor de multiples multinacionales (Philips, GE, Gulf, IBM...) y docente en varios centros,
destacando la Carnegie-Mellon's Graduate School of Business Administration y la Graduate
School of Management de la Vanderbilt University. Fue uno de los pioneros en la formulacion
cientifica de la disciplina de la estrategia empresarial, desarrollando metodologia para
formular objetivos y politicas que relacionaban la empresa con su entorno y el producto con
el mercado. Su creacion estrella, la matriz de Ansoff o de productos-mercados, fue visionaria
en su época y todavia continua siendo una herramienta clave de analisis e identificacion de
oportunidades estratégicas. Murio en 2002.

SU OBRA CLAVE:

““La estrategia de la empresa”, Ediciones Orbis, 1987 (“Corporate Strategy”),
McGraw-Hill, 1965.




SU PRINCIPAL APORTACION:

MATRIZ DE ANSOFF O MATRIZ DE PRODUCTO-MERCADO

La matriz de producto-mercado es uno de los marcos estratégicos mas intuitivos y flexibles,
aplicados por planificadores y tomadores de decisiones en organizaciones de todo tipo y
tamario. Presenta un enfoque estructurado para investigar y priorizar cuatro opciones
estratégicas basicas para expandir un negocio: los vectores de crecimiento.

La matriz de Ansoff define la direccion del crecimiento estratégico de la empresa, en funcion
del binomio producto-mercado. El método tipicamente comienza con lo que esy termina con
lo que es imaginable. El riesgo aumenta a medida que la estrategia se aleja de la situacion
actual. Suele utilizarse tras la fase de diagnostico de un plan estratégico, ya que que sirve para
unir en un mismo modelo de analisis la oferta actual de la empresa con aquellos nuevos
negocios, productos y servicios detectados durante el diagndstico que son susceptibles de
desarrollo por la empresa.
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En la matriz de Ansoff se plantean las siguientes alternativas estratégicas:

_1. Estrategia de mantenimiento (Profundizacion de la situacion actual o penetracion
de mercados):

El objetivo es aumentar el volumen de ventas en los mercados actuales con los productos
actuales. Es un tipo de estrategia util en sectores en crecimiento, ya que es mas facil aumentar
las ventas. Pueden identificarse oportunidades, ya sea en nuevos grupos de clientes o nuevos
momentos de consumo.

_2. Estrategia de expansion (desarrollo de productos):

El objetivo es desarrollar nuevos productos, pero manteniéndose en los mercados actuales. Los
nuevos productos pueden ser innovaciones radicales o incrementales.




_3. Estrategia de expansion (desarrollo de mercados):

El objetivo es introducir los productos tradicionales en nuevos mercados, ya sean nuevas areas
geograficas (incluyendo la internacionalizacion), nuevos segmentos de clientes o nuevos
mercados funcionales (nuevas funciones del producto).

_4. Estrategia de diversificacion:

El objetivo es desarrollar nuevos productos en nuevos mercados o en nuevos sectores. Es la
alternativa estratégica mas drastica y debe analizarse con mucha precaucion, ya que, aunque
ofrece muchas oportunidades, el indice de fracaso no es desdefiable. Las razones para la
diversificacion pueden ser la saturacion del mercado tradicional, la reduccion del riesgo, Ia
inversion de excedentes financieros o la busqueda de sinergias aprovechando habilidades
infrautilizadas.

TEXTOS DEL LIBRO:

-~ “La direccion de una empresa es un amplio complejo de actividades que incluyen analisis,
decisiones, comunicacion, liderazgo, motivacion y control. De éstas, destacamos el proceso de
toma de decisiones, porque es la piedra angular de una direccion exitosa”.

-Jl- “Las decisiones estratégicas tienen una relacion directa con el entorno, y no con las
operaciones internas de la empresa. Y especificamente, con la combinacion de productos que
queremos producir y la seleccion de mercados a los que queremos vender”.

-Jl- “las decisiones estratégicas aseguran que los productos y mercados de la empresa han
sido bien seleccionados, que existe la demanda adecuada y que la empresa es capaz de
conseguir una cuota de esa demanda. La estrategia impone los requerimientos operativos”.

-Jl- “las exigencias de esfuerzo y tiempo que las operaciones corrientes imponen al
management, pueden facilmente hacer olvidar el hecho de que los problemas no estan en la
empresa sino en el entorno”.

-Jl- “Ya que los problemas estratégicos son mas dificiles de detectar, necesitan atencion
especial. Las decisiones estratégicas no se autoregeneran, no reclaman de manera automatica
la atencion de la alta direccion. Si no se persiguen activamente, permanecen escondidas detras
de los problemas operativos”.
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EL AUTOR:

Marvin Bower nacié en 1903 en Cincinnati. Se gradud en la Brown University y estudio
Derecho y ciencias empresariales en Harvard. En 1933 fue contratado por James O. McKinsey
para dirigir la oficina de Nueva York de una empresa de consultoria recientemente
constituida. Tras el fallecimiento de McKinsey, en 1937, asumi¢ el liderazgo de la firma a la
que denomind McKinsey & Company en reconocimiento a su fundador. Bower transformé
McKinsey en la consultora mundial de referencia en estrategia y llevd las riendas de la firma
hasta 1967, continuando como socio de referencia hasta 1992. La Harvard Business School,
considera a Bower "el padre de la consultoria de negocios moderna” Mantuvo unos altos
estandares éticos e introdujo la forma de trabajar de los buenos bufetes de abogados en el
negocio de la consultoria. Su principio basico de actuacion se baso en establecer una relacion
de confianza con el cliente a largo plazo. Preferia contratar a estudiantes recién licenciados
y formarlos en el interior de la firma. Durante su mandato, McKinsey desarrolld herramientas
de analisis estratégico de gran valor que continuan vigentes, como la Matriz de McKlInsey o
de General Electric por haber sido aplicada originariamente en esta empresa. Murié en 2003.

SU OBRA CLAVE:

“La voluntad directiva”, Editorial Labor, 1976 (“The Will to Manage: Corporate
Success through programmed management”), 1966, McGraw-Hill.




SU PRINCIPAL APORTACION:

MATRIZ DE MCKINSEY O DE GENERAL ELECTRIC

La matriz de McKinsey o direccional, también conocida como matriz de General Electric, se
utiliza para identificar las lineas de negocio o dreas de actividad de la empresa que muestran
una mejor perspectiva de futuro, a partir de su situacion en una de las nueve casillas de la
matriz, con sus implicaciones estratégicas correspondientes.
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Pasos a sequir para su elaboracion:

_1. Identificar los factores mas relevantes de atractivo del mercado (los mas utilizados son
los siguientes: volumen de mercado, tasa de crecimiento, rentabilidad del sector, nivel de
competencia, ...) y asignarles un peso ponderado de su importancia relativa (total: 100%).

_2. ldentificar los factores mas relevantes para que la empresa tenga éxito en ese mercado
(los mas utilizados son los siguientes: cuota de mercado, posicionamiento, imagen de marca,
relacion con los clientes, ...) y asignarles un peso ponderado de su importancia relativa (total:
100%).

_3. Evaluar numéricamente cada uno de los factores de atractivo del mercado y cada uno de
los factores de potencial de éxito de la empresa en ese mercado (de 1 a 5), para cada uno de
los sectores, lineas de negocio o actividades que desarrolla la empresa.

_4. Situar cada una de las lineas de negocio en el lugar correspondiente de la matriz,
mediante un circulo con un tamafio proporcional a la facturacion de la misma sobre el total de
las ventas de la empresa.




Implicaciones estratégicas:

Recomendaciones estratégicas

CASILLA1 CASILLA2 CASILLA3 CASILLA4 CASILLA5 CASILLA6 CASILLA7 CASILLA8 CASILLA9

« Invertir para Invertir para Invertir de « Invertir para < Invertir de « Invertir para: - Proteger y « Reestructu- - Prepararse
crecer. crecer. forma crecer. forma -Reestructu-  reenfocar el rar. para:

- Proveerel  « Crecer de selectiva « Invertir selectiva rar las area. « Invertir para: - Diversifica-
maximode  forma par. fuertemente ~ Pa'® operaciones. « Reinvertirde oo cion.
inversiones.  selectiva en -(I-‘\_rzoyar la en segmentos -(l-‘\_rzoyar la ~EliEiks forma - raﬁ—elsasruc U™ _salida del

. : funcion de la iferencia- clave. iferencia- or ser mu selectiva .

Consolidarla ¢ 17iesa5de  ciondelpto. | . - ciondelpto.  hrriesgadas,  para: operaciones.  ™mercado.
inversion. « Disminuir g . Firefi -Liquidacién
P laempresa.  -Aumentarla  progresiva-  -Aumentarla - Apoyar la REIINSTIESSY Ra=

Cnealie = Creceren rentabilidad.  mente las rentabilidad. ;;?‘galerlarse diferencia- . cambiar a actividad.
rentabilidad ~ 4reas « Identificar inversiones . Procurarla  gesaparicion ~ Co" S0/ PO segmentos 1o e
moderados,  definidas. nichos de para segmenta- del rea. -Aumentarfa  mas forma

« Crecer mercado. aumentar cion del rentabilidad.  atractivos. G
TS rentabilidad.  mercado. « Tratar de oderaca
u « Procurar la - preservar el Defender las = Prepararse para evitar
:;1 ;%g?ode especializa-  * Ldu(:l:/t:)f;c;r . Elstablecer flujo de fortalezas. gara la riesgos.
. cion del ; planes recursos. . esaparicion | pot
- Disminuirlas  producto. atractivos para las Reenfocarse o areq. Retirar o
e segmentos ili « Buscar hacia exprimir la
debilidades. \dentifi ) debilidades. ERGE
« Identificar adaptados nuevas nuevos
« Analiza las areas para alas oportunida- segmentos. productos.
implicaciones ~ aumentar las  fortalezas de des de venta. . Eyaluar « Identificar el
dﬂ.desaﬂo fortalezas. la empresa. < Racionalizar Doaible s
al liderazgo. para revitalizacion preciso de
aumentar o salida. salida para
fortalezas. maximizar el
valor.

TEXTOS DEL LIBRO:

-/l- “El éxito en la direccion de una empresa viene determinado en gran medida por la
capacidad de la alta direccion para hacer que conceptos simples funcionen. La filosofia basica,
el espiritu y la unidad de accion de una organizacion tienen mucho mas que ver con sus logros
que los recursos tecnoldgicos o econdmicos, la estructura organizativa o la innovacion”.

-Jl- “Una empresa basada en principios elevados contribuye a generar un gran impulso y
efectividad porque las personas saben que pueden hacer lo correcto de manera decisiva y con
confianza. Una empresa de alto nivel atrae personas de alto calibre con mayor facilidad, con lo
que obtiene una ventaja competitiva y mayores beneficios”.

-Jl- “El éxito en un negocio puede ser medido por tres estadndares: 1) el crecimiento en ventas
y en cuota de mercado; 2) el retorno a largo plazo sobre el capital invertido; y 3) la continuidad
de una direccion y un equipo de gestion eficaz”.

-Jl- “Las decisiones deberian basarse en hechos objetivamente considerados. La diferencia
entre el liderazgo y el autoritarismo jerarquico puede ser muy grande, porque en el sequndo
caso, la personas que tienen inquietudes acerca de las reacciones contrarias simplemente no
presentaran la informacion negativa que les puede perjudicar”.
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EL AUTOR:

Michael Eugene Porter nacio en Michigan en 1947. Ingeniero aeroespacial por la Princeton
University y MBA por la Harvard Business School, se doctord en economia de la empresa por
la Universidad de Harvard. Fue fundador de Monitor, consultora de referencia global en el
ambito de la estrategia de negocios. Investigador, exitoso conferenciante y autor de best
sellers de economia y empresa, ha sido ampliamente laureado en el ambito econémico
-Premio Wells en economia, Premio Adam Smith y siete premios McKinsey, entre otros-. Sus
primeros trabajos de investigacion se enfocaron en la estrategia empresarial y la estructura
competitiva de los sectores, desarrollando herramientas de analisis muy potentes que
continuan siendo aplicadas en la actualidad, como la matriz de estrategias genéricas y el
andlisis de las 5 fuerzas. Ha trabajado también ampliamente en las areas de desarrollo
economico nacional y regional y competitividad, formulando el concepto de “cluster” y su
impacto en la economia. Mas recientemente, Porter ha dirigido sus trabajos también hacia el
ambito de la responsabilidad social corporativa. Porter sigue siendo el mentor por excelencia
del arte de la estrategia.

SU OBRA CLAVE:

“Estrategia competitiva”, Editorial Pirdmide, 1982 (“Competitive strategy”),
Free Press, 1980.




SU PRINCIPAL APORTACION:

ANALISIS DE LAS 5 FUERZAS

La premisa esencial del analisis es que el nivel de rentabilidad del sector no es consecuencia del
azar ni de influencias especificas, sino que esta determinado por la propia estructura sectorial.
Esta estructura sectorial esta formada por 5 fuerzas:

NUEVOS
ENTRANTES

Amenaza de entrantes

Poder d

PROVEEDORES  Poder do 4 COMPETIDORES nggotzl:j:éiéﬁ CLIENTES
javion d e clientes
Droveedores DEL SECTOR  pSSRatiii

Intensidad de la
rivalidad competitiva

Amenaza de sustitutivos

PRODUCTOS
SUSTITUTIVOS

La estrategia competitiva de una compafiia depende de su propio entorno y del entorno de su
industria. La situacion competitiva en una industria es una funcion de cinco factores basicos:

El grado de competencia entre las empresas ya existentes en el sector.

El poder relativo de los proveedores.

El poder relativo de los clientes o compradores.

El nivel de amenaza de los nuevos entrantes potenciales en el sector.

El nivel de amenaza de los sustitutos potenciales del producto o servicio.

Estas cinco fuerzas contribuyen a la dinamica competitiva de cualquier sector, determinan su
potencial de beneficios a largo plazo y establece el modo en que se reparte el valor economico
que se crea. La estrategia competitiva de la empresa debe centrarse en conocer bien como
operan estas cinco fuerzas en su sector, con el fin de ganar una posicion de fortaleza en el
mismo y defender esa posicion competitiva.

El analisis de los factores que componen cada una de las cinco fuerzas permite conocer
la estructura sectorial y su caracter atractivo o repulsivo para la permanencia de la empresa
en el mismo.




FACTORES QUE DETERMINAN EL GRADO DE ATRACTIVO O REPULSION DE LAS 5

FUERZAS

AMENZA DE NUEVOS
ENTRANTES

« Economias de escala.

« Ventajas absolutas en costes.

« Necesidades de capital.
Diferenciacion del producto.

« Acceso a los canales de
distribucion.

- Barreras legales y
administrativas.

« Represalias de las empresas
establecidas.

PROVEEDORES

Los factores que determinan el poder de los
proveedores respecto a los productores son los
mismos que los que determinan el poder de los
productores respecto a los compradores

(ver recuadro de abajo)

!

RIVALIDAD

« Grado de concentracion: Namero y
tamano relativo de competidores.

—) « Diversidad de competidores.

« Diferenciacion del producto.

« Exceso de capacidad y barreras de
salida.

« Costes fijos y economias de escala.

AMENZA DE PTOS.
SUSTITUTIVOS

« Propension del comprador a
sustituir el producto
(costes de cambio).

« Evoluciones tecnoldgicas.
« Funcion de uso ampliada.

« Precios relativos y rendimiento
de los productos sustitutivos.

T

PODER DE LOS COMPRADORES

SENSIBILIDAD AL PRECIO PODER DE NEGOCIACION
« Coste del producto en relacion con » Tamario y concentracion relativa
el coste real. de los compradores respecto a los
« Diferenciacion del producto. productores.
« Competencia entre compradores. » Costes de cambio de los
. compradores.
« Calidad del produco. .
« Conocimiento del comprador de
mis costes.
« Amenaza creible de integracion
hacia atras.

Aunque posteriormente ha sido cuestionada por algunos y no estd exenta de matizaciones, se
trata de una herramienta de analisis estratégico muy util y recomendable, tanto para las
empresas que ya operan en un sector como para aquellas que pretenden introducirse en el mismo.

TEXTOS DEL LIBRO:

-Jl- “Toda empresa que compita en un sector tiene una estrategia competitiva, ya sea explicita
o implicita. La estrategia competitiva que se adopte determina el éxito o el fracaso de las empresas.
Existen sobre todo dos tipos de ventaja competitiva: el liderazgo en costes y la diferenciacion”.

-Jl- “Las cinco fuerzas competitivas reflejan el hecho de que la competencia en un sector
economico va mas alla de los simples competidores. Los clientes, proveedores, sustitutos y
competidores potenciales son todos competidores para las empresas en un sector industrial y
pueden ser de mayor o menor importancia, dependiendo de las circunstancias particulares. La
competencia, en su sentido mas amplio, podria denominarse rivalidad amplificada”.

-Jl- “Entender el proceso de la evolucion de la industria y ser capaz de predecir el cambio son
importantes porque el costo de reaccionar estratégicamente por lo general aumenta a medida
que la necesidad de cambio se vuelve mas obvia”.

-Jl- “El primer paso para el analisis estructural dentro de las industrias es calificar las
estrategias de todos los competidores significativos sequn estas dimensiones. Esta actividad
permite trazar un mapa de la industria en grupos estratégicos”.
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Kenichi Ohmae nacié en 1943 en Kitakyushu (Japdn). Estudid en la Universidad de Waseda,
en el Instituto Tecnoldgico de Tokio y en el Instituto Tecnoldgico de Massachusetts. Conocido
con el sobrenombre de Mr. Strategy, desarrolld su carrera profesional en la consultora
McKinsey & Company, de la que llegé a ser uno de sus responsables globales. Trabajé como
asesor para numerosas y variadas empresas, asi como para el gobierno de Japon. Fue un
genio dotado de una competencia especial en la formulacion de estrategias creativas.
Definio el importante papel del estratega en la empresa y las caracteristicas que debe reunir
una buena vision estratégica, como fomentar el pensamiento flexible y alejarse de los
peligros del perfeccionismo y de la vision tipo tunel. Desentrafio los secretos del éxito de las
empresas japonesas a finales del siglo XX'y defendio la fuerza de la globalizacion frente a la
pérdida de poder de los Estados-nacion.

SU OBRA CLAVE:

“La mente del estratega” (The mind of the strategist: The art of japanese
business”), 1982, publicada en Esparia por McGraw-Hill.




SU PRINCIPAL APORTACION:

MATRIZ DE LAS CUATRO RUTAS HACIA LA VENTAJA ESTRATEGICA

Existen cuatro rutas posibles para desarrollar una estrategia empresarial eficaz:

NEGOCIO/PRODUCTO QUE SE OFRECE

ANTIGUO/EXISTENTE NUEVO/CREATIVO

( N [~ N
FCE Iniciativas agresivas

Compite
(con sabiduria)

Intensifica la diferencia Va a la raiz del problema
funcional
- J )

. N N
Superioridad relativa Grados de libertad
estratégica

B |\,

Explota las debilidades de Lleva al maximo los
los competidores ) \beneficios para el usuario/

Evita la (

~— — —

_1. Concentrarse en los "factores clave de éxito" (FCE):

Para ello previamente hay que identificarlos, pero siempre desde la dptica del cliente, no de la
empresa. ;Cuales son, a juicio del comprador, los factores clave de una oferta que determinan
el proceso de compra/consumo? No siempre resulta facil identificarlos. Siempre son un
numero reducido. Basicamente, el estratega cuenta con dos enfoques:

a) Seccionar el mercado con el mayor grado posible de imaginacion, para identificar sus
segmentos clave.

b) Descubrir qué distingue a las empresas que logran el éxito de las que no lo consiguen y
luego analizar las diferencias entre ambas.

_2. Construir una superioridad relativa:

Cuando la ruta de los FCE es conocida y explotada por el resto de competidores, hay que buscar
otros caminos. Hay que apostar por la via de la diferenciacion, analizando cudles pueden ser
las caracteristicas singulares de nuestros productos sobre los de los competidores -incluso
desarmandolos fisicamente- e identificar donde se podria lograr cierta ventaja relativa, en
precio y costes, encontrando un camino inexplorado que pueda crear valor para el cliente. Se
puede establecer una posicion de superioridad relativa en cualquier numero de areas. El
analisis detallado de productos y mercados puede proporcionar dos o tres posibilidades de accion.




_3. Desarrollar iniciativas agresivas:

Cuando se produce una situacion de estancamiento o nos enfrentamos a un competidor mas
poderoso, las rutas anteriores no son viables. La busqueda de medidas estratégicas se vuelve
imperativa y es necesario tomar medidas muy drasticas de ruptura, dinamitando los FCE
actuales y cambiando las reglas del juego. Lo que se pide es un minucioso reto al sentido
comuny a las premisas fundamentales aceptadas por la industria. Por ejemplo, un fabricante
de camaras se preguntd por qué no se les adosaba flash para evitar a los usuarios las molestias
de tener que cargar y montar un flash separado. Plantear la prequnta equivalia a contestarla.

_4. Aprovechar los grados estratégicos de libertad:

Consiste en la innovacion de productos y procesos en areas todavia no abordadas por los
competidores, mediante dos pasos: primero, hay que determinar cuales son los grados de
libertad estratégica existentes; segundo, hay que realizar un detallado estudio de las
probabilidades que existen a lo largo de cada uno de ellos, de acuerdo con la funcion objetivo
que se desea acrecentar para los clientes, y previendo los movimientos que realizard la
competencia. Por ejemplo, un fabricante de camaras con la funcion objetivo de mejorar la
calidad de las fotografias se movera en torno a los siguientes grados estratégicos de libertad:
habilidad del usuario con la camara, pelicula, sistema optico, sistema mecanico y accesorios,
fuente de luz, papel de impresion y laboratorio.

TEXTOS DEL LIBRO:

-Jl- “Enel mundo de los negocios, no se buscan estrategias “perfectas”. Una buena estrategia
es aquella que permite a una compafiia ganar terreno de forma significativa a sus
competidores a cambio de un coste aceptable. La auténtica tarea del estratega consiste en
encontrar la forma de realizarlo™.

-Jl- “Sobre lo que trata la estrategia, lo que la distingue de todos los demds tipos de
planificacion en los negocios es, en una palabra, la ventaja competitiva. Si no existiesen los
competidores, no seria necesaria la estrategia, puesto que el unico proposito de la
planificacion estratégica consiste en que la compafiia obtenga, con la mayor eficacia posible,
una ventaja sostenible sobre sus competidores. Por tanto, la estrategia implica el intento de
alterar las fuerzas de la compafiia en relacion con las de sus competidores en la forma mas
eficaz”.

-Jl- “El éxito debe perseguirse; no llega espontdneamente o sin planificacion. Para llegar a ser
un estratega eficaz es necesaria la constante practica del pensamiento estratégico. Es una
disciplina diaria y no un recurso que puede dejarse en hibernacion durante las épocas
tranquilas y despertarse cuando surge una emergencia”.

-Jl- “Hay que huir de la vision estratégica de tipo “tunel”. El hombre de negocios estd tan
obsesionado con la idea de triunfar que todo lo ve en términos de éxito o fracaso. Pero no sé
de ninguna compafiia que no haya podido cambiar el rumbo antes de que fuera demasiado
tarde. En cada uno de los casos que he observado, la direccion, en cierto momento,
simplemente perdio de vista la gama de opciones que tenia enfrente y corrid a su propia
destruccion, con inconcebible y estrecha vision mental”.
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Bruce Doolin Henderson nacio en 1915 en Nashville (Estados Unidos). Estudid Ingenieria en
la Vanderbilt University y MBA en la Harvard Business School. Trabajo durante 18 afios en
Westinghouse, donde llego a ser vicepresidente. Fue asesor del Presidente Eisenhower en la
evaluacion del programa de ayudas del Plan Marshall. Trabajé en la consultora Arthur D.
Little. En 1963 se incorpor6 a una entidad bancaria, la Boston Safe Deposit and Trust
Company, con el objetivo de desarrollar el negocio de consultoria para sus clientes. El
crecimiento fue espectacular y en 1975 Henderson negocio con el banco la segregacion de
la empresa para constituir el Boston Consulting Group. BCG ha sido la referencia durante
muchas décadas en el ambito de la consultoria estratégica y ha desarrollado algunas de las
herramientas de analisis mds utilizadas, como la matriz BCG y la curva de experiencia.
Henderson es considerado como uno de los fundadores de la moderna estrategia
empresarial. Murié en 1992.

SU OBRA CLAVE:

“The logic of business strategy”, 1984, Ballinger Publications, no publicada en Esparia.




SU PRINCIPAL APORTACION:

MATRIZ DE BOSTON CONSULTING GROUP

La matriz BCG, también conocida como matriz del portafolio o de crecimiento - participacion
de mercado, se utiliza para evaluar, tanto la cartera de productos y servicios como la de las
diferentes lineas de negocio en las que participa la empresa, a partir de su situacion en la
matriz, con sus implicaciones estratégicas correspondientes.
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PARTICIPACION RELATIVA DEL MERCADO

Pasos a sequir para su elaboracion:

_1. Se construye una matriz de doble entrada en base al calculo de las siguientes variables:

a) Tasa de crecimiento del mercado: nivel de crecimiento del mercado en el que opera el
producto/negocio analizado.

b) Participacion relativa de mercado: participacion relativa del producto/negocio en ese mercado
(cuota de mercado de la empresa dividida por la cuota de mercado del principal competidor).

_2. Una vez obtenidos los datos anteriores, se califican los productos y/o negocios y
se distribuyen en la matriz mediante circulos, cuya dimension estara en funcion del volumen
de su facturacion.

_3. Esta matriz permite evaluar de diferentes formas el portafolio de productos
y/o negocios de una empresa:

a) Portafolio equilibrado: permite detectar vacios o desequilibrios importantes en el
portafolio. Debe evitarse participar en muchos “interrogantes”, ya que requieren inversiones
muy grandes para llegar a transformarse en estrellas y tampoco conviene tener muchos “perros"
b) Identificacion de tendencias: la evolucion de la posicion de los diferentes
productos/negocios en la matriz en diferentes momentos, permite identificar tendencias vy la
efectividad de las medidas tomadas.

c) Posicion competitiva: permite efectuar comparaciones entre la posicion de los
productos/negocios de la empresa y los de sus competidores.

d) Analisis financieros: la posicion de cada uno de los productos/negocios en la matriz
permite proyectar sus respectivas aportaciones a la creacion de valor (cash-flow), asi como los
requerimientos de inversion.




Implicaciones estratégicas

Recomendaciones estratégicas

ESTRELLAS VACAS LECHERAS NINOS PROBLEMA PERROS
ESTRATEGIA BASICA: ESTRATEGIA BASICA: ESTRATEGIA BASICA: ESTRATEGIAS PARA PERROS
INVERTIR PARA CRECER. MANTENER LA POSICION DESARROLLO SELECTIVO GENERADORES DE EFECTIVO:

DE MERCADO PARA APROVECHANDO CLARAS
SOSTENER EL FLUJO DE OPORTUNIDADES DE 1. ACEPTAR LOS BAJOS
BENEFICIOS Y EL CASH-FLOW. ~ MERCADO. NIVELES DE CRECIMIENTO,
NO CONTEMPLARLOS COMO
1. DEFENDER LA POSICION . MANTENER LA POSICION 1. INVERTIR FUERTEMENTE “PROBLEMAS” 0 ERRORES.
DE LIDERAZGO. DE MERCADO EN LOS EN PRODUCTOS MUY 2. POTENCIAR LA CALIDAD DEL
2. ACEPTAR MARGENES DE PRODUCTOS DE MAYOR BIEN SELECCIONADOS PRODUCTO.
BENEFICIOS BAJOS. EXITO. PARA TRATAR QUE SE 3. AUMENTAR SISTEMATICA-
3. CONSIDERAR EXPANSION ~ 2. OBTENER EL MAXIMO I EN MENTE LA PRODUCTIVIDAD.
GEOGRAFICA, EXTENSION BENEFICIO DE LOS . 4. RESPONSABILIZAR A LOS
DE LiNEA Y POSIBLE PRODUCTOS DE MENOR 2. EN CASO DE QUE LA EJECUTIVOS MAS CAPACES.
DIFERENCIACION DE LA EXITO. OPCION ANTERIOR SEA
OFERTA. . DIFERENCIAR EL FMA.EI,I?\EEACSE.%‘#ESLAS ESTRATEGIA PARA PERROS
4. POTENCIAR ESFUERZOS BRInUCIOEARE RECOMENDADAS PARAS  GENUINOS:
DE APOYO A INTRODUC- MANTENER LA
CION DEL PRODUCTO. PARTICIPACION EN LAS ESTRELLAS. 1. MAXIMIZAR LA GENERACION
R e DR T SEGMENTOS CLAVES. 3. EVALUAR LAS DE CASH-FLOW.
" MUY AGRESIVA. . LIMITAR LOS GASTOS DE POSIBILIDADES DE 2. REDUCIR AL MINIMO LAS
MARKETING. EQ#L%‘E éJCEIIé ,GSSDUCTO’ INVERSIONES EN MARKETING.
. ESTABILIZAR LOS 3. MANTENER 0 AUMENTAR
PRECIOS, SALVO CONTOLES PERIGDICOS. LOS PRECIOS.
GUERRAS PLANIFICADAS. 4. PREPARAR LA SALIDA DEL
PRODUCTO.

TEXTOS DEL LIBRO:

-Jl- “lLos elementos fundamentales de la competencia estratégica son la capacidad de
entender la interaccion entre competidores como un sistema dinamico, la capacidad de hacer
uso de este conocimiento para predecir las consecuencias de una actuacion concreta, la
disponibilidad de recursos no comprometidos para asignar libremente, la capacidad de
predecir el riesgo y el rendimiento con suficiente exactitud y confianza, y la buena disposicion
para actuar decididamente y comprometer esos recursos. La estrategia es eso. Pero es aun mas
que eso. El compromiso con la estrategia lo abarca todo. Por definicion, la estrategia implica Ia
entrega y el compromiso de toda la empresa”.

-Jl- “Para tener éxito, una empresa tiene que poseer una cartera de productos con distintas
tasas de crecimiento y distintas cuotas de mercado. La composicion de la cartera es funcion
del equilibrio entre los flujos de efectivo. En los productos de rapido crecimiento hay que meter
dinero para que puedan crecer. Los productos de crecimiento lento deben generar exceso de
efectivo. Se necesitan productos de ambos tipos a la vez”.

-Jl- “La forma normal y natural de canalizar las inversiones hacia su uso mas productivo es
tener una cartera de negocios diversificada. Todas las empresas diversificadas, a diferencia de
lo que les sucede a las holdings de cualquier tipo, tienen en comun una caracteristica
importante: la de ser capaces de controlar la asignacion interna de recursos financieros entre
los diferentes negocios. Esto es una capacidad critica”.

-Jl- “El efecto de la curva de experiencia puede observarse y medirse en cualquier empresa,
en cualquier sector, en cualquier elemento de coste. Los costes suelen descender del 20% al
30% aproximadamente en términos reales cada vez que se duplica la experiencia acumulada.
Este fenomeno se puede observar. Por una razon o por otra, asi sucede. Las explicaciones son
racionalizaciones. La curva de experiencia es el resultado combinado del aprendizaje, la
especializacion, la inversion y la escala de produccion. Por tanto, el competidor que crezca con
mayor rapidez tendra el descenso mas rapido en los costes”.
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Henry Mintzberg nacié en Montreal en 1939. Estudio en las universidades de McGill y
Concordia, y se doctoro en la Sloan School of Management del MIT. Trabajo para la Canadian
National Railways durante unos pocos afios, pero toda su actividad profesional se ha
centrado en los ambitos de la ensefianza y la consultoria. Es profesor en la Universidad
McGill, reputado conferenciante y autor de numerosos libros, entre los que destacan "The
nature of managerial work", “La estructuracion de las organizaciones”, “The rise and fall of
strategic planning" y “Safari a la estrategia”. Ha estudiado la naturaleza del trabajo directivo,
siendo muy critico con algunos mitos generalmente aceptados, como el rol omnisciente y el
pensamiento estratégico de los gerentes. Ha analizado la estructura formal e informal de las
empresas y los principales problemas y desajustes que se producen en el disefio de las
organizaciones. También ha sido muy critico con la forma de afrontar la planificacion
estratégica en las empresas, poniendo de relieve las carencias y limitaciones de dicho

proceso. Mintzberg es un iconoclasta que no deja indiferente.

SU OBRA CLAVE:

“The rise and fall of strategic planning”, 1994, Prentice Hall, no publicada en Espafa.




SU PRINCIPAL APORTACION:

LAS 3 FALACIAS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Una cosa es la estrategia deliberada (lo que pensamos que queremos hacer) y otra es la
realizada (lo que hacemos realmente); estas dos estrategias suelen coincidir solo en un
porcentaje que varia entre un 40% y un 70%. El principal determinante de que la estrategia
realizada no coincida con la deliberada es lo que Mintzberg denomina estrategia emergente,
que es el conjunto de patrones de decisiones de los directivos individuales para traducir e
interpretar la estrategia deliberada y adaptarla a las cambiantes circunstancias externas.
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La estrategia es algo que tiene lugar en conexion profunda con el funcionamiento diario de la
organizacion. El aprendizaje proporciona una interaccion continua entre la formulacion y la
puesta en prdctica de la estrategia, permitiendo que ésta sea continuamente reajustada y
revisada a la luz de la experiencia.

Los sistemas de planificacion estratégica de la mayoria de las empresas son una combinacion
de disefio y emergencia:

_ las sedes corporativas proporcionan directrices (mision, vision, objetivos, valores,
presupuestos, etc.).

_ Sin embargo, dentro de este marco, los directivos de los negocios poseen una libertad
considerable para ajustar.

Mintzberg identifica tres premisas falsas o falacias de la planificacion estratégica:
_1. Llafalacia de la prediccion: El mundo no permanece estable mientras el plan se desarrolla

y se implanta. La realidad es que el entorno futuro no puede predecirse, ya que es imposible
predecir el comportamiento de los competidores.



_2. la falacia de la independencia: La formulacion de la estrategia no puede separarse del
proceso de direccion ni de la realidad de la organizacion; un departamento de planificacion no
puede captar toda la informacion necesaria para la formulacion estratégica. Tampoco debe
tratarse de un proceso formal periddico, sino que se trata de un proceso dinamico.

_3. lafalacia de la formalizacion: Los procedimientos formales de planificacion estratégica
son insuficientes para hacer frente a los cambios constantes del entorno. Para ello, las
organizaciones precisan de los sistemas informales y deben promover el aprendizaje uniendo
el pensamiento y la accion.

TEXTOS DEL LIBRO:

-Jl- “Pocas estrategias pueden ser cien por cien deliberadas o cien por cien emergentes. Una
sugiere que no hay aprendizaje, la otra que no hay control. Las estrategias reales necesitan
mezclar ambas opciones. Las organizaciones persiguen a menudo lo que podriamos denominar
“estrategias paraguas”: las grandes lineas son deliberadas, en tanto que se permite que los
detalles emerjan dentro de ellas. Esto no significa que las estrategias emergentes sean
necesariamente malas y las deliberadas buenas; las estrategias eficaces combinan todas las
caracteristicas en funcion de lo que necesitan, y potencian la habilidad para predecir, asi como
para reaccionar ante los sucesos inesperados”.

-Jl- “La imagen popular del estratega lo presenta como un planificador o como un visionario,
alguien que, desde su pedestal, dicta estrategias brillantes para que otros las ejecuten. Deseo
proponer una imagen adicional del estratega: su aspecto de descubridor de pautas, de
aprendiz, incluso. La idea de que la estrategia es algo que debe surgir de las alturas, muy lejos
de los detalles del funcionamiento diario de una empresa, es uno de los grandes errores de la
direccion estratégica convencional. Y explica muchos de los fracasos mas espectaculares que
han tenido lugar en los negocios™.

-Jl- “El proceso de planificacion formal es tan repetitivo y tan mecanico que convierte a la
organizacion en insensible al cambio real, la adapta cada vez mas profundamente a los
patrones establecidos y, en consecuencia, favorece el que solo se lleven a cabo pequefas
adaptaciones”.

-Jl- “Una cosa es la planificacion estratégica y otra muy distinta el pensamiento estratégico.
La planificacion estratégica es un trabajo de analisis y de formalizacion de estrategias que ya
existen, pone su atencion en los numeros, en que todo cuadre a la perfeccion. El pensamiento
estratégico es, por el contrario, un trabajo de sintesis, de intuicion, de creatividad. Es visionario.
Las empresas deben cambiar el contenido del trabajo del planificador. Su cometido debe ser el
de proporcionar los datos que el pensamiento estratégico necesita”.

-Jl- “La "creacion de valor" ha llegado a ser un término popular en la literatura de
planificacion. Esta obsesion por la cuantificacion financiera puede producir exactamente el
efecto contrario. Poner el carro financiero por delante del caballo estratégico puede, de hecho,
empeorar el rendimiento real de la empresa”.
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Gary Hamel nacio en 1954. Se formd en la Andrews University y en la Ross School of
Business de la University of Michigan, donde coincidié con Prahalad. Hamel es profesor en
la Harvard Business School y en la London Business School. Su trayectoria profesional es
muy extensa, asesorando a empresas como General Electric, Nokia, Nestle, Shell, IBM o
Microsoft y destacando como fundador de la firma de consultoria "Strategos”, especializada
en consultoria estratégica e innovacion. Ademas del concepto de competencias esenciales,
desarrollado con Prahalad, Hamel es promotor del concepto de la necesidad de la excelencia
en la direccion como arma para contrarrestar momentos especialmente complejos. Suya es
la famosa frase: "No se pueden utilizar mapas viejos para encontrar nuevos territorios"

Coimbatore Krishnarao Prahalad nacio en 1941 en Coinbatore (India). Formado en la Indian
School of Management y la Harvard Business School, desarroll6 su carrera académica en la
University of Michigan. Se conoce a Prahalad por forzar a los directivos a abandonar la
“légica dominante”, intentando no tomar necesariamente por buenos supuestos previos
aceptados de manera generalizada. Uno de sus mayores logros profesionales consistio en su
intervencion en el programa disefiado para reflotar a Philips. Sus ultimos afios de vida los
dedico a intentar mejorar la situacion de pobreza en su pais natal, India. El proyecto “India
@ 75" constaba de 6 pasos que, aprovechando el potencial demografico -la base de la
piramide-, deberia posicionar a la India como una potencia mundial al coincidir con los 75
afios de su independencia. Muri6 en 2010.

SU OBRA CLAVE:

“Compitiendo por el futuro: estrategia crucial para crear los mercados del
mafana” (“Competing for the future), 1998, Ed. Ariel.




SU PRINCIPAL APORTACION:

En la década de los 90 del pasado siglo, se utilizaba la reorientacion estratégica, la reingenieria
de procesos o la reinvencion de los modelos de negocio como elemento para el desarrollo de
una estrategia competitiva sostenible. Con este mismo objetivo, Prahalad y Hamel se centraron
en la potenciacion de las capacidades esenciales de las empresas como base para su desarrollo.
Es decir, mientras la literatura se centraba en buscar fuera de las empresas las bases para
competir, Prahalad y Hamel miraban hacia el interior, construyendo desde dentro la base de Ia
competitividad.

La preocupacion por el futuro, encontrar las oportunidades y la comprension del cambio
organizativo no son responsabilidad de ningun grupo especifico; personas de todos los niveles
de una empresa pueden ayudar a definir el futuro.

Para poder competir en el futuro, las empresas deben potenciar sus competencias esenciales
(core competencies). Las competencias esenciales representan las capacidades que constituyen
la fuente de ventajas competitivas de las empresas. Estas capacidades esenciales tienen 3
caracteristicas esenciales:

_ Ofrecen valor al cliente.
_ Permiten diferenciarse de la competencia (son dificiles de imitar).
_ Son extensibles (se pueden aprovechar en una variedad de productos y mercados).

El valor de las capacidades cambia con el tiempo; las competencias de ayer pueden ser una
habilidad comun hoy.

Hamel y Prahalad desarrollaron un modelo sencillo de preguntas y respuestas con el animo de
aventurar cdmo seran y como deberian ser las industrias en el futuro.

Para ello, los directivos deben responder estas tres preguntas:

_ ¢Cémo queremos que sea esta industria en cinco o diez afios? ;Qué debemos hacer para
asegurar que la industria evolucione de una manera determinada? ;Es eso lo mas ventajoso
para nosotros?

_ ¢Qué habilidades y capacidades debemos comenzar a construir ahora si queremos ser lideres
en la industria del futuro?

_ ¢Cémo deberiamos organizarnos para incorporar aspectos que pueden no encajar dentro de
los limites del negocio actual?




PROGRAMA DE ADQUISICION DE COMPETENCIAS ESENCIALES.
MATRIZ COMPETENCIAS ESENCIALES/MERCADO:

EL PRIMERO EN 10 ANOS MEGA OPORTUNIDADES

NUEVAS ¢Qué nuevas competencias necesitariamos ¢Qué nuevas competencias necesitariamos
adquirir para proteger y extender nuestra adquirir para participar en los mercados
franquicia a los mercados actuales? mas apasionantes del futuro?

RELLENAR LOS ESPACIOS EN BLANCO ESPACIOS BLANCOS

¢Qué oportunidades hay de mejorar ¢Qué nuevas productos o servicios
EXISTENTES nuestra posicion en los mercados podriamos crear reorientando o recombi-
existentes aprovecahmdo mejor las nando las competencias esenciales qu

competencias esenciales que ya tenemos? tenemos actualmente?

EXISTENTE NUEVO

MERCADO

COMPETENCIAS ESENCIALES

TEXTOS DEL LIBRO:

-Jl- “Existen tres tipos de empresas. Las que tratan de guiar a los clientes a donde estos no
quieren ir (se trata de empresas a las que les parece perspicaz la idea de guiarse por los
clientes); las que escuchan a los clientes y responden a las necesidades que éstos expresan
(necesidades que probablemente ya estan siendo satisfechas por competidores mas
perspicaces); y las empresas que guian a los clientes a donde éstos quieren ir, pero no lo saben
aun. Las empresas que crean el futuro hacen algo mds que satisfacer a los clientes: los
asombran continuamente”.

-Jl- “Hemos llegado a la conclusion de que algunos equipos directivos eran simplemente mas
previsores que otros. Algunos eran capaces de imaginar productos, servicios y sectores enteros
que antes no existian y que ellos han alumbrado. Estos gerentes parecian dedicar menos
tiempo a preocuparse por como posicionar la empresa en el espacio competitivo existente y
mas a crear fundamentalmente nuevos espacios competitivos. Otras compafiias, los rezagados,
estaban mas interesados en proteger el pasado que en crear el futuro”.

-Jl- “Hay sustanciosas recompensas para el que llegue primero al futuro, siempre que se
reconozcan y se controlen los riesgos que corren los pioneros. La empresa que es la primera en
llegar al futuro puede establecer un cuasi monopolio en una determinada nueva categoria de
productos. La empresa que es la primera en llegar al futuro puede fijar los estandares y
capturar los royalties que generan derechos de propiedad intelectual fundamentales. La
empresa que es la primera en llegar al futuro puede fijar las reglas con las que tendran que
competir otras empresas”.
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conjuntamente con Stephen Colley y David White.




SU PRINCIPAL APORTACION:

ANALISIS DE LOS TRES HORIZONTES

Sobre la idea base de que todos los negocios maduran y eventualmente menguan vy
desaparecen, Baghai fomenta el mensaje de que una empresa puede sobrevivir y crecer a largo
plazo s6lo mediante la creacion y el mantenimiento de una cadena continua de nuevos
negocios.

Los ejecutivos deben gestionar tres "horizontes de crecimiento” simultdaneamente:

_ El Horizonte 1, que incluye la defensa y ampliacion de los principales negocios de la empresa.
_ El'Horizonte 2, que se centra en la construccion de negocios emergentes.
_ El'Horizonte 3, que trata de crear opciones viables de negocios del mafiana de la empresa.

A medida que una linea de negocio madura, las empresas deben tener listas nuevas lineas de
negocio que tomen la responsabilidad del crecimiento. El desarrollo de una bateria de nuevos
negocios es la Unica manera de sostener el crecimiento. La creacion continua de negocios
opera en tres etapas distintas que requieren su gestion activa.

LOS TRES HORIZONTES DE CRECIMIENTO

Horizonte 1 (H1)
Actividades embrionarias (L/P)
Objetivo: Crear opciones viables

Horizontes

Horizonte 1 (H1)
Actividades a desarrollar (M/P)
Objetivo: Crear negocios emergentes

Horizonte 1 (H1)
Actividades basicas a exprimir (C/P)
Objetivo: Ampliar y defender los

negocios principales Tiempo

Horizonte 1: el objetivo es ampliar y defender los negocios principales. La mayoria de los
beneficios y el flujo de efectivo proviene de estos negocios. El efectivo que generan vy las
habilidades que se utilizan proporcionan los recursos que la empresa necesita para el
crecimiento. Se debe tener prosperos H 1 con el fin de poder financiar el crecimiento de la
empresa en otros Negocios.

Horizonte 2: el objetivo es crear negocios emergentes. Se corresponde con las actividades
nuevas en crecimiento, que deben ser varias. Necesitan inversiones y esperan su maxima
rentabilidad en los afios proximos, en los que eventualmente reemplazaran a los H-1.
Demandan también nuevas habilidades y competencias. Su reto es incrementar la cifra de
negocio y la cuota de mercado.




Horizonte 3: el objetivo es crear opciones viables de futuro. Se trata de semillas que tienen un
cierto desarrollo, en las que ya se han realizado inversiones, aunque todavia no sean rentables.
Son pequefos intentos reales. Pueden generarse muchas opciones de Horizonte 3, porque la
mayoria no funcionara. El objetivo de la compafiia es equilibrar la financiacion de estas
iniciativas contra el riesgo de usar demasiado capital u otros recursos.

Si lo pensamos bien, todas las empresas exitosas saben gestionar sus tres horizontes en
paralelo. La planificacion tradicional aplaza deliberadamente algunas actividades a plazos
medios y mas largos. La gestion de los tres horizontes requiere desarrollar negocios en
paralelo, independientemente de la etapa de madurez de cada negocio individual. Se deben
combinar enfoques de gestion de mejoras operacionales para los negocios principales, con
enfoques de inversion, paciencia y riesgo en las nuevas oportunidades de crecimiento.

Es preciso transformar toda la cultura para sembrar las semillas del crecimiento rentable. No
importa cual sea la cultura, debe existir una "pasion por el crecimiento” que alimente la
determinacion e inculque esa idea en toda la organizacion. Para ello, hay que conseguir el
compromiso del equipo senior, elevar el liston mediante la fijacion de nuevos objetivos
retadores y audaces, y eliminar las barreras organizativas que pueden hacer que muchas
empresas duden en adoptar iniciativas de crecimiento.

TEXTOS DEL LIBRO:

-Jl- “Construir y mantener una dinamica continua de creacion de negocios es el desafio
central del crecimiento sostenido. Lo que distingue a las corporaciones que continuan
creciendo es su capacidad para crear estos nuevos negocios. Las empresas exitosas pueden y
deben sobrevivir a sus negocios individuales”.

-Jl- “Cualquier programa de crecimiento va a encontrar barreras, por lo que la decision de la
direccion de crecer debe ser reforzada continuamente. El derecho vy la determinacion de crecer
son precondiciones para el éxito en la busqueda del crecimiento”.

-Jl- “Debemos analizar si son saludables las expectativas que vemos en los diferentes
horizontes. ;Qué vemos en el H1?7, jes tanta su rentabilidad como para permitir las inversiones
deseadas?, /se puede aumentar la rentabilidad?, ;somos competitivos?, ;Qué vemos en el H2?,
jestan ganando importancia estas actividades en el mercado?, iestamos preparados para
hacer las inversiones necesarias?, ;Qué vemos en el H37?, ;tienen los directivos tiempo para
pensar en oportunidades de crecimiento?, jtenemos una lista de oportunidades?, ;jes muy
diferente a la del ano anterior?”.

-Jl- “¢Como generamos nuevas oportunidades?, ;Como podemos vender mas? Consideremos
seis diferentes maneras de encontrar oportunidades de crecimiento: vender mas a los mismos
clientes ofreciéndoles los mismos servicios; vender mas de los mismos servicios a nuevos
clientes; vender mas, introduciendo nuevos servicios 0 mejorando el servicio en si; vender mas,
expandiéndonos a nuevos paises; vender mas, adquiriendo compafias complementarias o
competidoras; por ultimo, buscando oportunidades en los limites tecnoldgicos del sector
industrial en el que nos movamos”.
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a este puesto, fue catedratico en la escuela de negocios de la prolifica University of
Michigan. Consejero de numerosas compafiias multinacionales, es asesor de la Unidn
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SU OBRA CLAVE:

“La estrategia del océano azul. Cdmo crear en el mercado espacios no disputados
en los que la competencia sea irrelevante”, Belacqva de Ediciones y Publicaciones,
2008 (“How to create uncontested market space and make the competition
irrelevant™), 2005, Harvard Business School Press.




SU PRINCIPAL APORTACION:

Las empresas tratan de competir en mercados agresivos y conocidos (océanos rojos) donde las
posibilidades de obtencion de beneficios son muy limitadas. En lugar de luchar directamente
con la competencia, es preferible no competir en los mercados existentes y buscar mercados
nuevos donde nadie haya entrado todavia (océanos azules) haciéndolos crecer. En los océanos
rojos se esta al dictado de las normas que pone la competencia. En un océano azul, la
competencia se vuelve irrelevante.

En este libro aparecen dos contribuciones relevantes: la matriz C.R.E.A. (o matriz de las cuatro
acciones) y la curva de valor.

LA MATRIZ C.R.E.A. (CREAR-REDUCIR-ELIMINAR-AUMENTAR)

REDUCIR

¢Qué variables se deben reducir
muy por debajo de la norma del
sector?

l

ELIMINAR Una CREAR
¢Qué variables que el sector nueva Curva [ ¢Qué variables se deben crear
da por supuestas se deben de valor porque el sector nunca las ha

eliminar? ofrecido?

T

INCREMENTAR

¢Qué variables se deben
incrementar muy por encima de
la norma del sector?

Las cuatro acciones a desarrollar para encontrar un océano azul son las siguientes:
Crear: encontrar nuevas actuaciones que, generando valor a los clientes, no se hayan
ofrecido con anterioridad.
_ Reducir: reducir el peso de algunos factores que ofrezcan el resto de competidores.
Eliminar: eliminar algunos factores sobre los que la competencia ha estado basando sus
actuaciones competitivas en el pasado.
_ Aumentar: identificar factores que se deberian aumentar muy por encima de los estandares
de la industria.

Trabajar sobre estas cuatro acciones deberia permitir a las empresas desarrollar una curva de
valor diferencial para encontrar un océano azul donde la competencia sea irrelevante.

LA CURVA DE VALOR:

La curva de valor delimita el perfil estratégico de un sector industrial al mostrar las variables
en las que se centra cada uno de los competidores presentes en ese sector y, simultaneamente,
muestra los factores que podrian afectar a la competencia en el futuro. La observacion de las
variables en las que invierten los distintos competidores permite definir los factores clave de
éxito en un sector y encontrar nuevos lugares para competir. Estos nuevos lugares aparecen al
analizar aquellas variables en las que el resto de competidores no invierten o, al menos,
invierten de manera diferente.
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TEXTOS DEL LIBRO:

-Jl- “En los océanos rojos, las fronteras de las industrias estan definidas y aceptadas y se
conocen las reglas del juego. En ellos, las compafiias tratan de superar a sus rivales a fin de
llevarse una mayor participacion en la demanda existente. A medida que se satura el espacio
del mercado, se reducen las perspectivas de rentabilidad y crecimiento. Los productos se
convierten en bienes genéricos y la competencia a muerte tifie de sangre el agua del océano
rojo”.

-Jl- “Por otra parte, los océanos azules se definen como espacios de mercado no
aprovechados y por la creacion de demanda y oportunidades para un crecimiento altamente
rentable. Aunque algunos de los océanos azules se crean muy lejos de los limites de las
industrias existentes, la mayoria de ellos brota de los océanos rojos cuando se amplian las
fronteras de esas industrias, como lo hizo el Cirque du Soleil. En los océanos azules, la
competencia pierde su validez porque las reglas del juego todavia no existen”.

-Jl- “El tema central del pensamiento estratégico ha gravitado sin lugar a dudas alrededor de
las estrategias para los océanos rojos donde impera la competencia™.

-Jl- “La innovacion en valor es la piedra angular de la estrategia del océano azul. Le hemos
dado ese nombre porque en lugar de girar alrededor de la victoria sobre la competencia, el
objetivo es lograr que ésta pierda toda importancia al dar un gran salto cualitativo en valor
tanto para los compradores como para la compafiia, abriendo de paso un espacio nuevo y
desconocido en el mercado. La innovacion en valor cuestiona uno de los dogmas mas
comunmente aceptados de la estrategia basada en la competencia: la disyuntiva entre valor y coste”.

-Jl- “Enel océano rojo, la diferenciacion cuesta porque las empresas compiten de acuerdo con
la misma regla de las mejores practicas. Por consiguiente, las empresas escogen entre la
alternativa estratégica de la diferenciacion o la del bajo costo. Pero en el mundo reconstruccionista,
el proposito estratégico es definir nuevas reglas para las mejores practicas y romper esa
disyuntiva entre el valor y el costo, creando asi un océano azul”.
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