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RESUMEN EJECUTIVO

Los gerentes de las empresas exitosas estdn mas interesados
en crear NUeVOS espacios competitivos que en posicionarse
dentro su mercado existente. Su objetivo es transformar la
industria en la que compiten, no transformar su empresa.

Hamel y Prahalad indican cémo lograr su “cuota de
oportunidad” estableciendo “objetivos extendidos” (stretch
goals) y construyendo sus ‘“competencias centrales” (core
competencies).

Las organizaciones lideres estan trabajando en crear un nuevo
mafiana. Aquel que se comprometa a crear este nuevo futuro,
recibird grandes recompensas y satisfacciones.

Mas alla de la reestructuracion y la reingenieria

Las grandes empresas de los afios 80 (IBM, Caterpillar,
Citicorp, Sears, etc.) fueron casi aplastadas por los cambios
tecnoldgicos, demograficos y regulatorios — asi como por las
gigantescas mejoras en productividad y calidad logradas por
competidores no tradicionales.

En respuesta a la falta de crecimiento y a los decrecientes
margenes de ganancia, las empresas dominantes han intentado
mejorar a través de la reduccion del tamafio (downsizing),
reduccidn de costos fijos y redisefio de procesos. Este proceso
ha sido traumatico, costandole el empleo a miles de personas.

Aunque muchas de esas empresas pretenden culpar a la
competencia extranjera, la realidad es que la alta gerencia se
durmié — dejaron aumentar los costos fijos, se diversificaron
hacia negocios no relacionados, etc.

La reestructuracion pocas veces produce mejoras. El
downsizing lo que logra es arreglar los problemas viejos — no
crea nuevos mercados.

La reingenieria, por otro lado, si ofrece esperanzas de mejorar,
al eliminar trabajo innecesario, reducir ciclos de tiempo y
mejorar la calidad. Pero para la mayoria de las empresas esto
significa solo alcanzar a sus competidores, no mejorarlos.

Para crear un futuro exitoso, no basta con ser mas agil y
eficiente. Hay que reinventar la industria mediante la
regeneracion de su estrategia.

Compitiendo por el Futuro

Tome control de su industria y cree los mercados del futuro
por Gary Hamel y C.K. Prahalad

COVPETING
FOR TI [-.E
FUTURE

TAMEL
PRAHALAD

Las empresas que han transformado su industria:

1. Cambian las reglas del juego (como lo hizo Charles
Schwab en el negocio de compra y venta de titulos y valores
- brokerage)

2. Redibujan las fronteras de la industria (como lo hizo Time
Warner acufiando el término “edutainment” — mezcla de
educacion y entretenimiento).

3. Crean nuevas industrias (como lo hizo Apple con las
computadoras personales).

Una empresa debe estar en la capacidad de regenerarse a si
misma. Los gerentes deben preguntarse cosas como: ¢Quiénes
seran nuestros clientes en cinco afios? ;Quiénes seran nuestros
competidores? ;Qué habilidades necesitamos? Las respuestas a
estas y otras preguntas similares deben ser muy distintas a las
respuestas a los problemas actuales.

Para imaginar y crear el futuro, es necesario des-aprender el
pasado, desarrollar la vision de futuro, crear una arquitectura
estratégica que ayude a identificar las competencias centrales
necesarias para ser el lider, crear objetivos extendidos que
inspiren y actuar antes que sus competidores.

La Gerencia del Denominador

Para mejorar el retorno sobre la inversion (ROI) se puede
aumentar el numerador (ingresos netos) o disminuir el
denominador (inversion, activos netos, capital o empleados).

Disminuir el denominador (vendiendo activos o disminuyendo
el nimero de empleados) es mucho mas facil que aumentar el
numerador (que implica tener un buen sentido de la
oportunidad, entender los gustos del consumidor e invertir en
el futuro).

Desafortunadamente hay abundancia de gerentes de
denominador.

Competir por su cuota de oportunidad

Estamos ante el inicio de una revolucién en los campos de
informacion, genética, materiales, ambiente y muchos otros.
Campos enteros como microbidtica y comunicaciones
satelitales, ofrecen amplias oportunidades para quienes estén
dispuestos a desafiar las reglas establecidas.

Las industrias tradicionales como ventas al detal, educacion,
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publicacion y transporte, no estan a salvo tampoco. El futuro
no serd una simple extrapolacion del pasado; la estructura de
cada industria sera transformada.

El futuro es ahora

Muchas de las grandes oportunidades de mafiana se estan
concibiendo y desarrollando hoy. Los competidores en esos
mercados futuros estdn empujandose unos a otros en la linea de
partida — formando alianzas, experimentando y armando sus
habilidades.

Quienes tengan la vision y puedan ensamblar todos los
recursos alrededor del mundo, tendrédn la oportunidad de
obtener grandes beneficios.

Valorando las competenciasEn el futuro la competencia sera
una pelea por la cuota de oportunidad, no la cuota del mercado.
El objetivo es maximizar la cantidad de negocios que cada
empresa puede perseguir dentro de un amplio y poco
estructurado rango de oportunidades en las cuales las reglas
aun no se han escrito.

Las empresas deben preguntarse: con nuestras competencias
actuales, ¢qué porcién de las oportunidades futuras podemos
capturar? ;Para cuales oportunidades estamos bien posiciona-
dos (o somos los Unicos posicionados)? ¢Qué habilidades
nuevas necesitaria?

La perseverancia vale

La velocidad en los negocios es vital en estos dias. Sin
embargo, el horizonte de tiempo necesario para conquistar
algunas areas de oportunidad puede ser diez o veinte afios.

JVC, por ejemplo, comenzoé el desarrollo de Videograbadoras
en los afios 50. No fue sino veinte afios después cuando su
formato VHS se hizo estandar — obteniendo importantes
ganancias de ello.

Aquellos que esperen hasta que se demuestre la factibilidad de
ganar dinero en cierta industria, perderan — puede ser muy
tarde (a menos que obtenga ayuda de quienes hayan estado
construyendo las competencias necesarias para ser el lider).

Es casi imposible justificar financieramente la caceria de una
oportunidad. Es por ello que se hace necesario visualizar el
potencial de proveer beneficios nuevos y mucho mejores al
cliente.

| Necesita un punto de vista

La competencia por la prevision de la industria es una batalla
por liderazgo intelectual. No solo hay que ver lo que sera
posible en el futuro, debe influenciar y moldear activamente la
direccidn que tome la industria.

La prevision les permite a los gerentes contestar tres preguntas:

1. ¢ Qué nuevos beneficios deberiamos proveer a los clientes
en los préximos 10, 15 y 20 afios?

2. ¢(Qué nuevas competencias tenemos que construir o
adquirir para ofrecerlos?

3. ¢Como debemos cambiar la interfaz con el cliente?
Las respuestas resumen el punto de vista sobre el futuro.

Un ejemplo es Motorola: Tienen la vision de un mundo en el
que las personas, no los lugares, tienen un nimero telefdnico;
donde los dispositivos portatiles uniran a las personas
dondequiera que estén — enviando texto, sonido y video.

Para crear ese mundo, deben reforzar las competencias de
compresion digital, pantallas planas y tecnologia de baterias.

A diferencia de la visién, que indica un suefio, la prevision esta
basada en un entendimiento profundo de las tendencias
tecnoldgicas, demograficas, regulatorias y de estilo de vida—y
como estas pueden ser explotadas pare re-escribir las reglas y
crear nuevos espacios competitivos.

Desarrollando la prevision

La mayoria de los equipos gerenciales dedican su tiempo a
manejar las operaciones y no las oportunidades. Cuando por
fin se dedican a las oportunidades, lo hacen de la manera
equivocada — pensando en adquisiciones, por ejemplo.

Lo que en realidad deben hacer es desarrollar la prevision. Para
ello:

1. Imagine el futuro: Piense en las cosas que podrian ocurrir,
luego retroceda para identificar qué necesita para llegar hasta
alli.

2. Agrande el horizonte de oportunidades: No piense en la
empresa como unién de unidades de negocio — piense en una
coleccidn de competencias.

3. Explore los espacios en blanco: Son oportunidades que
existen alrededor de productos ya existentes.

4. Vaya mas alla del concepto del producto: Concéntrese en
la funcionalidad del producto y encontrara nuevos usos.

5. Desafie los supuestos de precio/desemperio: Una
disminucion dramética en el precio de un producto o servicio
puede crear un mercado en masa.

6. Valore el eclecticismo: Una variedad de personas de
diferentes areas funcionales hablando y debatiendo entre si,
proveen una visién desde multiples angulos — muy valiosa
para descubrir oportunidades que ocurren en la interseccion
de multiples cambios.

7. Lleve la contraria: Rompa las reglas, sea subversivo.
Mas alla de la satisfaccion del cliente

Satisfacer al cliente esta de moda. Pero para construir el futuro
debe ir més alla.

Los clientes no tienen vision de futuro. Hace quince afos,
(cuantos de nosotros hubiéramos pedido teléfonos celulares,
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faxes, o CD?

Si quiere crear el futuro, mas que satisfacer al cliente, debera
sorprenderlos.

| La “extensién” alimenta la carrera hacia el futuro

Para llegar de primero al futuro necesitara la energia
emocional e intelectual de cada empleado. El prop6sito
estratégico (strategic intent) es el suefio que anima y energiza a
la empresa.

Ese propdsito estratégico es el que hace que ciertas empresas
pequefias le ganen a empresas mas grandes con muchos
recursos.

Sugiera un punto de vista

La “extensidon” (de objetivos extendidos) es la brecha que
existe entre las habilidades y recursos actuales, y las
aspiraciones de la empresa. Implica un punto de vista acerca de
la posicion competitiva que desea desarrollar la empresa a
largo plazo.

El proposito estratégico provee:

1. Un sentido de direccion: la mayoria de los empleados se
concentran en el rendimiento a corto plazo — cémo mejorar
un proceso o0 aumentar las ganancias. Aunque estos son retos
importantes, los empleados no haran el esfuerzo adicional a
menos que sepan hacia donde se dirigen. Es responsabilidad
de la alta gerencia inspirar al trabajo con un propdsito mucho
mas grande que el simple salario.

2. Un sentido de descubrimiento: A todos nos gusta explorar
lo desconocido — el proposito estratégico crea una mision
que desafia a los exploradores de cada empresa.

3. Un sentido de destino: El objetivo a alcanzar no solo debe
ser diferente — debe valer la pena. Debe hacer una diferencia
en la vida de las personas, debe darles un significado a su
trabajo. Todos quieren saber que su trabajo es importante.

La arquitectura estratégica

El futuro no solo debe ser imaginado — debe ser construido. La
arquitectura estratégica es un plano de alto nivel de los suefios
(o puntos de vista) de la empresa.

No se trata de un plan detallado. Identifica las habilidades que
deben construirse — pero no indica cémo hacerlo.

Mas importante adn, identifica qué deberia hacer la empresa
ahora para lograr interceptar al futuro. Es el enlace entre el hoy
y el mafiana.

| Apalanque sus recursos

Gastar mas en investigacion y desarrollo no necesariamente
conduce a mejores resultados. Ciertas empresas logran mas
con menos, apalancando sus recursos.

Alfa vs. Beta

Imagine la competencia entres dos empresas imaginarias en la
misma industria:

Alfa es el lider del largo plazo. Tiene amplios recursos huma-
nos y tecnologicos, amplio flujo de caja, buena reputacion,
marca reconocida, etc. Pero todo esto no es mas que la
recompensa por su liderazgo pasado, no una prediccion del
futuro. De hecho, Alfa solo pretende crecer tan rapido como lo
hace la industria en la que compite.

Beta es mas pequefia, con muchos menos recursos. Tiene, sin
embargo, grandes ambiciones: quiere desplazar a Alfa
creciendo mas rapido y construyendo mejores productos.

Alfa se comporta estratégicamente — construye nuevas plantas,
gasta mas en investigacion y desarrollo, etc.

Beta por otro lado, debera tratar de cambiar las reglas de
negocios. Obtendra el consenso de todos sus empleados para el
logro de algunos objetivos clave. En lugar de enfrentar a Alfa
directamente, intentard explotar nichos. Invertira en desarrollar
algunas competencias con las que tenga posibilidad de liderar.
Cada empleado contribuira.

Apalancando sus escasos recursos, Beta eventualmente
desplazara a la complacida Alfa.

Como lograr el apalancamiento
Entre las multiples formas de lograrlo encontramos:

1. Concentrar recursos: Perseguir un solo propdsito
estratégico a lo largo del tiempo asegura que los esfuerzos de
los individuos, departamentos y unidades converjan hacia el
mismo objetivo. En lugar de trabajar en muchas cosas
simultdneamente, es preferible concentrarse en una o dos
que tengan el mayor impacto sobre los clientes.

2. Complementar recursos: Las mejores empresas combinan
sus recursos de manera que multipliquen el valor de cada
una. Por ejemplo, una empresa que integre sus pocas
habilidades en mercadeo con investigacion y produccion,
fabricara mejores productos que otra que sea excelente en
mercadeo — pero carezca de investigacion y produccion.
Complementar los recursos también se refiere al concepto de
equilibrio. Una empresa debe estar en capacidad de inventar
(desarrollar), producir (con calidad y eficiencia) y hacer
llegar al cliente — tres patas de una mesa.

3. Conservar recursos: Mientras mas se reutilice una
habilidad o competencia, mayor sera el apalancamiento. Por
ejemplo, Canon utiliza sus experiencias en Optica para
camaras, copiadoras y otros productos. Se debe reciclar el
conocimiento adquirido: transfiriendo mejoras de una planta
a la otra, compartiendo ideas de mercadotecnia o prestando
gerentes a sus proveedores clave.

4. Recuperar recursos: La clave del éxito — recuperar los
recursos rapidamente a través de los ingresos. La mejor
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forma disponible para multiplicar los recursos.

| Las Competencias abren amplias oportunidades

Las competencias centrales (core competencies) son el
conjunto de habilidades y tecnologias que le permiten a una
empresa ofrecer un beneficio determinado a sus clientes

Ejemplos:

Sony: Experiencia en miniaturizacion, traducida en equipos
portatiles para sus clientes.

Federal Express: Manejo de logistica de alto nivel, traducida
en envio a tiempo de documentos y encomiendas.

La empresa debe concentrarse en crear y mejorar el beneficio
gue ofrece a sus clientes, en lugar de comprometerse con un
producto o mercado especifico. Una competencia puede ser
posteriormente explotada en muchas formas creativas.

Por ejemplo, Sharp y Toshiba invirtieron millones de dolares
en construir su competencia en pantallas planas, mucho antes
de tener una idea clara del producto en el cual se pudieran
utilizar. Sabian sin embargo que docenas de oportunidades
surgirian en televisores miniatura, agendas electronicas y
mucho mas.

Una competencia no es una habilidad o tecnologia aislada. Es
un grupo de éstas bien integradas. Kodak, por ejemplo, tiene la
competencia en imagenes quimicas. Esta incluye las
habilidades de manejo de colores, tintas, substratos, coberturas,
manejo de papel, etc.

Centrales vs. No Centrales

Toda empresa tiene habilidades que contribuyen al éxito en su
negocio. Sin embargo, no todas contribuyen al éxito del largo
plazo.

Para ser considerada una competencia central, debe cumplir
tres criterios:

1. Valor al cliente: Debe contribuir desproporcionadamente
al valor que percibe el cliente.

Honda, por ejemplo, hace muchas cosas bien. Pero son el
manejo suave, la potencia y la economia de combustible lo
que hace retornar a los clientes.

2. Diferenciacion de la competencia: Debe ser competitiva-
mente Unica.

British Airways, por ejemplo, provee un nivel de servicio
superior al de sus competidores.

3. Extensibilidad: Debe poder imaginar una gama de nuevos
productos y servicios basados en la competencia.

Honda, por ejemplo, aprovechd su experiencia en motores para
entrar en el mercado de mantenimiento de jardines (cortadoras
de grama o césped).

El valor cambiante de las competencias

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

Por ejemplo, para los fabricantes de automdviles japoneses, la
calidad era una competencia central. Hoy en dia, la calidad es
una necesidad para cualquier fabricante.

Es por ello que hay que concentrarse en las competencias que
tendrén valor en el futuro.

Administre sus Competencias Centrales

Un equipo gerencial debe manejar cinco tareas béasicas con
respecto a las “competencias”:

1. Identificar las competencias centrales: Deben poder
identificarlas utilizando los criterios antes descritos. Es
importante evitar hacer listas sencillas de “qué hacemos
bien” y pasar de largo las competencias centradas en
productos.

2. Establecer un cronograma de adquisiciones: Utilizando su
arquitectura estratégica y las siguientes tacticas:

2.1. Llene los espacios: ¢Podrian ser las competencias
actuales mejor utilizadas para mejorar la posicion actual?
General Electric, por ejemplo, utilizé sus competencias en
plantas de energia para la elaboracién de motores para
jets.

2.2. Premier més 10: ;Qué competencias necesita cons-
truir para asegurar que sus clientes lo consideren el
proveedor “premier” en diez afios?

2.3. Espacios en blanco: ;Qué productos o servicios
nuevos podria proveer usando sus competencias
creativamente?

2.4. Mega oportunidades: Usted logra ver interesantes
mercados en el futuro, pero no tiene las competencias
necesarias. Comience a construirlas a través de
adquisiciones pequefias pero bien orientadas.

3. Construir nuevas competencias: Algunas competencias
pueden tomar hasta diez afios en desarrollar — comience ya.

4. Desplegar sus competencias internamente: Puede necesi-
tar mover las competencias entre las distintas divisiones
hasta lograr el apalancamiento necesario para crear nuevos
mercados.

5. Proteger las competencias centrales: Debe evitar perderlas
por causa de falta de financiamiento o venta de una division.
Motorola, por ejemplo, perdid su competencia en pantallas
de video cuando vendié su planta de televisores a Matsu-
shita.
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| Identifique la demanda

Un objetivo clave cuando se compite para el futuro es
maximizar la relacién aprendizaje / inversion. Es importante
aprender mas rapido que su competidor, para prevenir que
estos lo desafien.

Mercadeo expedicionario

Cuando se desarrollan nuevos espacios competitivos, general-
mente es imposible saber las caracteristicas deseadas por los
clientes; tampoco se sabe el precio que estdn dispuestos a
pagar, ni los canales a través de los cuales compraran.

A través del mercadeo de expedicidn se puede descubrir las
dimensiones y requerimientos de los clientes.

Toshiba, por ejemplo, hizo esto cuando el mercado de
computadoras portatiles (laptops) era joven. Entre 1986 y 1990

sacé al mercado mas de treinta modelos, lo que le permitié
explorar ese mercado emergente mejor que ningin otro
competidor —y tomando la delantera.

La idea no es lanzar productos desordenadamente. Cada
lanzamiento debe incorporar todo lo que se conoce sobre los
deseos y requerimientos del cliente. Cuando el producto no
funciona, se debe entonces evaluar cuidadosamente y hacer los
ajustes necesarios antes del siguiente lanzamiento.

| Acceso al mercado

Otra forma de mantener a los competidores en desventaja es
garantizar la distribucién. Tener una fuerte distribucion global
puede multiplicar los beneficios obtenidos de una innovacion.

Ejemplo de esto son las Mini-Vans (automaviles familiares) de

Chrysler. La primera fue introducida por esta empresa en 1983;
afios después todavia tenia mas de 50% del mercado en
Estados Unidos. Sin embargo, Chrysler no tenia presencia en
Europa, donde Renault tomé el liderazgo de ese mercado.
Cuando finalmente Chrysler comenzd a vender Mini-Vans en
Europa, sus ventas fueron muy desalentadoras.

Si una empresa no tiene presencia global mucho antes de
introducir un nuevo producto o servicio, seguramente perdera
buena parte del mercado en manos de competidores bien
establecidos. Dado que los costos de la innovacién son muy
elevados, es un lujo que no puede darse.

Para lograr una presencia global, debe comenzar identificando
los mercados clave: aquellos de gran volumen, con consumido-
res sofisticados, en regiones de gran crecimiento, etc. Luego
comience a construir una red de distribuidores; considere
asociarse con distribuidores ya existentes.

Construya una marca “bandera”

Para ganarles a sus competidores, es sumamente Util tener una
presencia fuerte en la mente del consumidor global.

Marcas reconocidas como Coca-Cola o Sony tienen
credibilidad instantdnea en términos de calidad, valor e
innovaciéon. Ayudan a que el consumidor convierta sus
experiencias placenteras del pasado en entusiasmo para
productos o servicios futuros.

Sin embargo, esto no es estrictamente necesario. Procter &
Gamble, por ejemplo, tiene un conjunto de marcas muy
reconocidas en varios paises — Tide, Pampers, lvory, etc. Sin
embargo, estas no estan directamente asociadas con Procter &
Gamble.
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