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En sintesis

m Tres factores han transformado el
mundo de los negocios: las nuevas
tecnologias, que crean incertidum-
bre; la desregulacion y la globaliza-
cion, que incrementan la eficiencia
y la volatilidad de la economia, y los
mercados de capitales, que presio-
nan a los ejecutivos senior.

® Las compafiias empiezan a integrar

ecosistemas interdependientes, en
los cuales la creacion y la captura de
valor son objeto de negociacion
continua. En una economia de
constelaciones de valor no compi-
ten firmas individuales, es necesario
desarrollar empresas extendidas.

® La transformacién estratégica del
negocio tiene dos componentes: el
horizonte de opciones, donde me-
diante analisis "a futuro” y "desde el
futuro” se define el marco en el que
se desarrollara el proximo juego;y
la ronda de adaptacion, que pone a
la empresa en situacion de ganarlo.

Las estrategias tradicionales, orientadas solo a configurar

y proteger posiciones de largo plazo, empiezan a ser

reemplazadas por otras, basadas en una transformacion

continua que permita ganar cada uno de los proximos juegos.
Por Nick Demos, Steven Chung y Michael Beck

0s ejecutivos senior solian sa-
ber qué era la estrategia: un
plan avarios anos para crear o

proteger una ventaja competitiva de-
fendible en el mercado. Frecuente-
mente se basaba en la creaciéon de
una ventaja a largo plazo, a través de
activos fisicos y escala. Los gigantes
industriales como United States Steel
y General Motors Corporation crecie-
ron sobre esas bases.

Sin embargo, en muchas —talvez en
la mayoria— de las industrias, el vie-
jo enfoque ya no tiene sustento. El
mundo en el cual operan las institu-
ciones y la economia ha cambiado
dramaticamente, debido a tres fuen-
tes revolucionarias de transforma-
cion de los negocios: =P
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® Las nuevas y perturbadoras tecno-
logias, que crean incertidumbre. Las
cadenas de valor estan transforman-
dose y creando nuevas fuentes de va-
lor, que pueden ser explotadas tanto
por nuevos actores como por los exis-
tentes, siempre que estos ultimos sean
capacesde desarrollarmodelos de ne-
gocios innovadores.

En este ambiente, la ventaja competi-
tiva suele tener corta vida. Podemos
definir estrategias para ganar hoy, pe-
ro solo intuimos las que nos permiti-
ran ganar manana.

® La desregulacion y la globaliza-
cién, que han incrementado la efi-
ciencia de la economia tanto como
suvolatilidad. En un mundo crecien-
temente desregulado, la competen-
cia obliga a adaptar rapidamente los
modelos de negocios a las necesida-
des del cliente, y a hacerlo sobre una
base global. Un sistema de transac-
ciones mas eficiente permite a las
empresas focalizarse en eslabones es-
pecificos de la cadena de valor, mien-
tras participan de (y compiten co-
mo) cadenas coordinadas y extendi-
das. Con estas nuevas estructuras, la
innovacion tecnologica y estratégica
puede incidir rapidamente en mer-
cados globales.

® Los mercados de capitales, que hoy
son mas eficientes y presionan mas so-
bre los ejecutivos senior para que in-
crementen el valor de mercado. Yano
alcanza con manejar eficazmente el
negocio existente; los ejecutivos de-
ben crear nuevas plataformas de cre-
cimiento que eleven sustancialmente
el valor para los accionistas.

El proceso de planificacion a largo
plazo, tradicionalmente empleado pa-
ra elaborar estrategias, en la actuali-
dad funciona, mas que nada, como
conducto de alimentacién de los pro-
cedimientos de presupuestacion y
coordinacion necesarios para admi-
nistrar el diaa diadelnegocio. Losmé-
todos que utiliza no sirven para fijar
las prioridades, acciones y decisiones
que se requieren hoy para ganar en el
mercado. Estos esfuerzos tradiciona-
les de planificacion estratégica pue-

“En este ambiente
interconectado, el
aprendizaje estratégico por
parte del equipo gerencial
puede ser tan importante

como el plan estratégico.”

den cumplir con la funcién “planifica-
cion”, pero dejaron de ser estratégi-
cos. La estrategia y Ia toma de decisio-
nes, funciones que durante décadas
mantuvieron una relacion secuencial,
de causay efecto, son cada dia mas di-
ficiles de separar. Si alguna vez la es-
trategia determiné las decisiones y
transacciones necesarias para el pro-
greso de la compania, hoy son estas
decisionesy transacciones las que sue-

len redefinir la estrategia y modificar
el rumbo de la empresa. En este am-
biente interconectado, el aprendizaje
estratégico por parte del equipo ge-
rencial puede ser tan importante co-
mo el plan estratégico. Yadaptar la es-
trategia es tan crucial como el enfo-
que estratégico inicial.

Las companias no deben dejar de
concentrarse en la economia sobre la
cual se asienta su negocio. Ysus ejecu-
tivos senior tienen que insistir en la
tarea de identificar las palancas fun-
damentales para la creacion y la cap-
tura de valor sustentable para el clien-
te. Pero las estrategias tradicionales,
orientadas s6lo a configurar y prote-
ger posiciones de largo plazo, deben
ser reemplazadas por otras cuyo foco
esté puesto en la transformacion con-
tinua, para forjar las capacidades re-
queridas para ganar el proximo jue-
go. Ylos que le siguen.

Administrar una ventaja efimera
A pesar de todos los cambios ocurri-
dos en la economia global y en la sec-
torial, el principal objetivo de la em-
presa (y de la estrategia) se ha mante-
nido relativamente estable: obtener
retornos superiores sobre el capital
de los accionistas. Por consiguiente,
el punto de partida del desarrollo de
la estrategia debe seguir siendo el
analisis de lo que se requiere para ga-
nar en el mercado (qué creavalor pa-
ra el cliente, qué genera costos y co-
mo maximizar las ganancias).

Pero lavelocidad a la que se mueven
hoy las industrias ha modificado la
metodologiaque se aplicaal desarro-
llo de una estrategia. La dimension
del tiempo es diferente. Antes, basta-
ba con disenar una estrategia, desa-
rrollar los mediosy capacidades para
sostenerla, y planificar un posiciona-
miento estratégico que pudiera ga-
rantizarse por un minimo de cinco
anos. Por ejemplo: sus finanzas, or-
ganizacion, desarrollo tecnologicoy
modelos de marketing le permitie-
ron a General Motors superar a Ford
Motor Company a fines de los anos
’20, y mantenerse como la automo-
triz namero uno del mundo durante
el resto del siglo.



Ahora, en cambio, laventaja competi-
tiva es tan transitoria que hasta pierde
sentido. El ritmo de las comunicacio-
nes, la transferencia de tecnologia 'y
los flujos de capital globales, impo-
nen a las companias mucho mas que
la mera defensa de una posicion esta-
tica. Por el contrario, deben evolucio-
nar continuamente de un posiciona-
miento estratégico a otro. Ademas de
adoptar estrategias para capturar va-
lor en su posicion actual, deben basar
otras en la creacion de opciones que
les permitan ocupar posiciones futu-
ras que puedan traer valor.

Nokia Corporation era un pequeno
conglomerado industrial finlandés,
antes de transformarse en lider mun-
dial en telefonia celular. Pero sus di-
rectivos nunca dejaron de estar cons-
cientes de que cualquier imitador po-
dia desalojarlos de esa posicion privi-
legiada, y se preocuparon por estable-
cer las bases para ganar el proximo
juego, el de las tecnologias 3G (de ter-
cera generacion) para las comunica-
ciones moviles.

Navegar constelaciones de valor
Laestrategia también tiene su dimen-
sion espacial. Cuando las companias,
o sus unidades de negocios, opera-
ban dentro de una cadena de valor li-
neal, les resultaba relativamente sen-
cillo identificar y proteger sus activi-
dades de valor agregado, y asegurar-
se lasganancias provenientes de ellas.
Ahora, los costos de la informacion y
de las transacciones —que historica-
mente llevaron a las empresas a inte-
grarse verticalmente— han declinado
a punto tal que incluso industrias en-
teras se ven impulsadas a “des-inte-
grarse”. En muchos casos, la cadena
de valor, antes lineal, se esta convir-
tiendo en un tejido o una constelacion
tridimensional. En estas constelacio-
nes de valor, tanto las oportunidades
como las amenazas —para casi todas
las capacidades de la organizacion—
brotan con mayor facilidad que en la
cadenade valor lineal. Porlo tanto, las
companias estan pasando de tener
mecanismos autonomos de creacion y
captura de valor, a integrar ecosiste-
mas interdependientes en los cuales

“Los costos de la
informacion y de las
transacciones han caido
tanto, que industrias

enteras se ven impulsadas

rmn

a ‘des-integrarse.

todos los participantes negocian con-
tinuamente la responsabilidad de
crear valor y el derecho a capturarlo.
En una economia de constelaciones
de valor se incrementa la necesidad
de desarrollar empresas extendidas,
porque la competenciayano se daen-
tre companias individuales. Por ejem-
plo, enlaindustria de las lineas aéreas
las batallas practicamente ya no se li-
bran entre transportistas individua-
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les, sino entre alianzas integradas por
multiples companias y los proveedo-
res que las respaldan.

En el modelo “constelacion” se pre-
senta, muchas veces, la oportunidad
de avanzar desde la proteccion de la
actual franquicia de negocios, hacia
la creacion y captura de nuevas fuen-
tes de valor en toda la cadenay a tra-
vés de todo el ciclo de vida del clien-
te. Yesriesgoso para una empresa de-
satender las partes no competitivas
de su cadena de valor, por mas lejos
que parezcan estar de las operacio-
nes naturales de la firma. No basta
con saber quiénes son nuestros com-
petidores directos; también debemos
conocer la capacidad defensiva de
nuestra estrategia en cada posicion
de la cadena de valor. La auténtica
guerra se librara (y ganara) en las
trincheras de la cadena de valor. En-
tre unasituacionylasiguiente, el ene-
migo puede ser el mismo u otro com-
pletamente diferente.

Estrategia mas transformacion
Dado que hoy las estrategias deben
ser mas dinamicas que nunca antes,
las empresas tienen que prepararse
internamente para ejecutar nuevas
estrategias bajo una desacostumbra-
da relacion riesgo/recompensa. Ca-
da compania debera atravesar, en to-
do momento, el proceso de transfor-
marse para ocupar una nueva posi-
cion estratégica.

La experiencia de las industrias ha-
bituadas al cambio (lineas aéreas, te-
lecomunicaciones) se repetira en
otros sectores, incluyendo a los mas
estables. Las tres fuerzas impulsoras
de la transformacion impediran to-
do retorno al ritmo mas pausado de
anos anteriores.

Tomemos el caso de la industria de
motores de aviacion. Durante anos
los fabricantes compitieron sobre la
base de la innovacion, invirtiendo
enormes recursos en el desarrollo de
motores mas potentes, eficientes y
confiables. Pero, por lo general, se
mostraron incapaces de capturar el
valor creado, la mayor parte del cual
fue transferido, a través de las aeroli-
neas, a los consumidores. Las venta-
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jas funcionales y de rendimiento fue-
ron, por si solas, efimeras, dadalaim-
placable competencia y los ciclos de
producto mas breves.

GE Aircraft Engines (GEAE) recono-
ci6 que el modelo de ganancias habia
cambiado, y se reposiciono en la ca-
dena de valor. De empresa puramen-
te productora pasé a ser uno de los
mayores socios de las lineas aéreas en
la creacion de valor. Su nuevo mode-
lo de negocio incluy6 el desarrollo de
servicios postventa altamente renta-
bles. Hoy, la firma esta creciendo, en
gran medida gracias a su negocio de
mantenimiento y reparacion de mo-
tores de terceros. Pero se sigue formu-
lando las mismas preguntas: cual sera
el proximo modelo de ganancias; co-
mo transformar el modelo actual pa-
ra seguir ganando, y como movilizar
la totalidad de las capacidades de la
organizacion para sostener la futura
posicion estratégica.

Este proceso semicontinuo, que de-
nominamos “transformacion estraté-
gica del negocio”, tiene dos compo-
nentes: el horizonte de opciones y la
ronda de adaptacion.

@ El horizonte de opciones. Esta eta-
pa comienza por definir lo que llama-

“Microsoft es una de las
firmas que se posicionan
hacia un horizonte de
opciones. Su estrategia
consiste en involucrarse en
todas las opciones posibles.”
mos “perspectiva de la compania a fu-
turo”. Se usan las herramientas tradi-

cionales de analisis estratégico, pero
con un mejor enfoque de los aspectos
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economicos vinculados con la satis-
faccion de las necesidades del cliente,
la busqueda de oportunidades de re-
ducir costos, la seleccion de tecnolo-
gias y la determinacion del nivel ade-
cuado de integracion vertical.

Al mismo tiempo hay que adoptar
una perspectiva “desde el futuro ha-
cia atrds”, para estimar qué podria
crear, en el futuro, valor para la em-
presa,incluyendoaesta Gltima en una
definicion amplia de cadena de valor,
y donde estaran las opciones mas va-
liosas para la compania. Este enfoque
explora el horizonte en busca de
areas de discontinuidad potencial sig-
nificativa, capaz de redefinir el valor
de las necesidades del cliente, y guia
la estrategia hacia la creacion de op-
ciones que permitan acumular valor
mientras se alcanzan las areas men-
cionadas. También posiciona ala em-
presa para el éxito a corto plazo.
Mediante estos analisis “a futuro” y
“desde el futuro”, la empresa define el
marco en el que se desarrollara el pro-
ximo juego, e identifica los segmentos
centrales de clientesy sus necesidades.
Luego de lo cual esta en condiciones
de decidir la propuesta de valor, el mo-
delo de negociosy el aspecto economi-
co de la captura de valor.




Microsoft Corporation es una compa-
nia que se posiciona hacia un horizon-
te de opciones. Su estrategia consiste
€N poner sus manos en tantas opciones
como sea posible. Ademas de su siste-
ma operativo central Windows y su he-
rramienta Office, Microsoft tiene op-
ciones en software para empresas, con-
solas de juegos, redes ISP (proveedo-
res de servicios de Internet) y comuni-
caciones de banda ancha, entre otras.
Con abundante dinero en efectivo a
disposicion, explora continuamente el
horizonte en busca de la proxima mi-
na de oro, tanto en el mediano como
en el largo plazo.

® La ronda de adaptacién. Una vez
definido el marco en el que se desa-
rrollara el proximo juego, la empre-
sa tiene que llevar a cabo un proceso
de adaptacion que le permita ganar-
lo. Al encaminarse a ese objetivo, no
debe desproteger el valor de la fran-
quicia existente. En el volatil ambien-
te de negociosactual, este proceso de
cambio guiado por el objetivo debe
ser flexible, tanto respecto de la me-
ta buscada como del camino que lle-
va hacia ella. La organizacion tiene
que prepararse para desarrollar nue-
vas capacidades, y confiar en que la
toma de decisiones emprendedoras
se intensificara y profundizara signi-
ficativamente.

Si el impulso proviene exclusivamen-
te de la cipula, es imposible transfor-
mar a una organizacion para que
ocupe una nueva posicion estratégi-
ca. Una implementacién exitosa pa-
sa por desarrollar autoridad en el in-
terior de la compania, administran-
do en forma adecuada los incentivos
y el derecho a tomar decisiones.
Otros elementos clave son: total com-
prension de la estrategia por parte de
lalinea gerencial; metas agresivas pa-
ra cada division; un proceso de cam-
bio en cascada que abarque a toda la
organizacion; el habito de revisar
constantemente la estrategia en el ni-
vel de la alta gerencia, y un enfoque
orientado tanto a la construcciéon de
capacidades para los juegos futuros,
como al progreso de las ganancias en
el corto plazo.

“La nueva estrategia no es
algo que la empresa ‘hace’,
sino algo que ‘vive! Apunta
a la transformacion y no se
limita de planificar, porque

volverd a transformarse.”

Aprendizaje estratégico

Finalmente, y dado que la transforma-
cion requiere navegar en aguas nue-
vas, es fundamental el aprendizaje es-
tratégico. Advertimos la necesidad de
una red sensible, que rastree tanto las
oportunidades presentes como las fu-
turas, y esté en sintonia con la actividad
que se desarrolla en tres areas criticas
—clientes, evolucion del modelo de
negociosy economia de la captura del

valor—, mientras se intenta responder
a ciertas preguntas: jestan satisfechos
los clientes? ;Estamos creando valor
que el cliente percibe? ;Hay oportuni-
dades que hayamos ignorado? ;Qué
cambios mejorarian la propuesta de va-
lor? ¢Es eficiente nuestro modelo de
negocios? ;Todos los elementos de la
cadenadevalor de laempresason com-
petitivos? ;Como estan transformando
su modelo de negocios nuestros com-
petidores? :Hay, en el nuestro, oportu-
nidades que no tuvimos en cuenta?
¢Qué cambios, tanto a nivel interno co-
mo en la empresa extendida, mejora-
rian nuestro modelo de negocios?
¢Cuan rentables somos, por negocio,
cliente o segmento de mercado? ;:Qué
rentabilidad parecen tener nuestros
competidores, por segmento de nego-
cios, de clientes y de mercado? ;Qué
cambios en la empresa extendida me-
jorarian la captura de valor?

Las companias ya no pueden darse el
lujo de establecer metas ciclicas, ni de
utilizar una agenda secuencial. En tér-
minos practicos, la transformacion es-
tratégicarapidaysemicontinuarequie-
re el desarrollo de personasy procesos
capaces de atender simultaneamente
tres funciones, que tradicionalmente
se manejaban por separado: creacion
de valor (generando innovacion estra-
tégica en productos, procesos y mode-
los de negocios); alineacion de la gen-
te con el valor (liderando y motivando
el cambio, y alentaindolos a convertirse
en “motores humanos” de alto rendi-
miento), y entrega de valor (capturan-
do las ganancias y otros resultados pro-
metidos por cada estrategia).
Lanueva estrategia es similar a la anti-
gua en sus metas y en algunos de sus
componentes clave, pero difiere en
varios aspectos cruciales. No es algo
que la empresa “haga”, sino algo que
la empresa “vive”. Apunta a la trans-
formacion semicontinua y no se limi-
ta a planificar, porque contempla vol-
ver a transformarse. Utiliza la discipli-
na del cambio guiado por el objetivo
para movilizar y transformar a toda la
organizacion, en apoyo de nuevas po-
siciones estratégicas. @
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