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RESUMEN EJECUTIVO

La estrategia es |o que hace que una empresa logre su obje-
tivo. El proceso que propone Robert, desarrollado en el
“campo de batalla” y no en las escuelas de negocio, se basa
en ignorar ala competencia hasta hacerlairrel evante.

Obsesionarse con sus competidores sélo llevaaunaestrategia
de imitacioén, que generalmente desemboca en €l error de per-
mitir que sea otro quien establezca las reglas. Quien pone las
reglas gana, y €l que imitapierde.

Robert entrevista a muchos CEQOs, y como resultado, explica
el éxito de empresas que desarrollaron estrategias diferencia-
das (como Intel, Walmart y Microsoft) y el fracaso de empre-
sas que simplemente copiaron a sus competidores (como
Chrysler, OfficeMax y las cadenastelevisivas).

Los puntos clave del libro son:
- Laimitacion no es larespuesta, sino lainnovacién.
- Es necesario cambiar las reglas del juego.
- Toda organizaci6n debe conocer cual es su fuerza motora.

- Toda organizacion debe enfocarse en desarrollar sus areas
de excelencia.

- Hay que hacer que lacompetencia se vuelvairrelevante..

¢Sufre de obsesion por la competencia?

¢Su obsesion es la competencia? ¢Las tacticas y estrategias de
sus competidores le sorprenden constantemente? Si es asi,
usted tiene una estrategia de imitacion, y esta no funciona.

Las empresas ganadoras no imitan a la competencia; desarro-
Ilan estrategias Unicas que reformulan las reglas de sus nego-
cios. Las mejores son las que hacen que |os competidores sean
irrelevantes, cambiando las reglas de los negocios de formatal
que a los competidores les cueste seguir el paso, dada la
confusion creada

Las empresas cuyas estrategias no les permite controlar o
influir en lasreglas de juego, necesitan nuevas estrategias.

National Semiconductor solia tener una estrategia de imita-
cion. La empresa hacia los mismos tipos de chips que Intel, y
para e mismo tipo de aplicaciones. En 1996, Brian Halla
reemplazé a Gil Amdio como su CEO, y trgjo consigo a una
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Asegure mercados, no dgje entrar alos competidores
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nueva estrategia: en lugar de hacer los mismos chips para las
computadoras personales, la empresa comenzé a desarrollar
chips para artefactos inteligentes.

Subaru solia tener una estrategia de imitacion, hasta que en
1996 decidi6 cambiarse a automéviles de traccién en cuatro
ruedas, que compitieran con pequefios camiones y vehiculos
utilitarios. Las ventas aumentaron a mas de $3 billones anuales
y laempresa anunci6 ganancias récord.

Cambie lasreglas del juego

A lo largo de los afios, se ha podido ver cudl es la estrategia
gue utilizan las empresas exitosas, no es precisamente la de
imitacion, sino la de distincién. Se aseguran de que cada vez la
brecha entre ellasy su competencia se hagamasy mas grande.

Existen muchas definiciones de “estrategia’. La palabra pro-
viene del griego y era utilizada en e ambito militar. En €l
mundo de los negocios estrategia significa: “una maniobra
disefiada para sorprender y despistar al enemigo”.

En los negocios, nada estd escrito sobre piedra. Estos son
algunos gjemplos de cdmo en distintas industrias las empresas
exitosas supieron cambiar las reglas, y sirvieron de modelo
para sus competidores:

1.- Automotriz: Toyota se convirtio en el segundo fabricante
de automéviles més grande del mundo, re-inventando su
proceso de produccion. El sistema tradicional norte-america
no resultaba costo-efectivo solo para grandes volUmenes,
que el mercado japonés no podia sustentar.

El fundador de Toyota reconoci6 esta realidad, por lo que
disefi6 un nuevo proceso que permitiera la creacion de
distintos modelos en una misma linea de produccién. Tal
innovacion hasido laclave parael éxito delacompafiia.

2.- Telecomunicaciones: Craig McCaw fue quien cambié las
reglas del juego, a desarrollar una red inalambrica anivel
nacional que compitiera con la de AT&T. Al pasar € tiem-
po, AT&T reconoci6 la fortaleza de McCaw y le compré a
su compafiia por $13 billones.

3.- Computadoras personales: Michael Dell cambi6 las re-
glas del negocio al mercadear directamente computadoras
hechas a pedido. En 1997, llevé esta estrategia a Internet,
forzando ala competencia arepensar sus estrategias

4.- Comercio: €l fundador de Wal-Mart, Sam Walton, cam-
bié las reglas del negocio de ventas a detal, ofreciendo bajos
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precios cada dia a los clientes rurales, y empleando un siste-
ma de distribucion més eficiente que el de sus competidores
K-Mart, Searsy JC Penny.

Ahora Chester Cadieux, de QuikTrip, estd cambiando las re-
glas del negocio de las tiendas de conveniencia, ofreciendo
sblo productos de alto volumen de venta, pero a precios mas
bajos que la competencia.

5.- Cosméticos: las tiendas Body Shop cambiaron las reglas
de la industria cosmética, al no vender en las tiendas por
departamento, y a mercadear solamente productos naturales
en empaques naturales o reciclables.

Igualmente lo hizo Mirén Uliman de las tiendas Espora. A
diferencia de las tiendas por departamento (que colocan
todos los productos de una marca en un mostrador), organiza
los productos por categoria: todas las marcas de pinturas de
labio en un mostrador, todas las de crema facial en otro, etc.
Las tiendas por departamento crecen anualmente un 7-10%,
Sephora ha crecido a un 55% anual, y planea duplicar su
numero de tiendas en un periodo de tres afios.

La leccién que dejan estos y otros casos es que los cambios
que dejan huella en la participacion del mercado sélo ocurren
cuando se aplica una estrategia que cambia las reglas del
juego. Los competidores entonces construyen sus organizacio-
nesy procesos para hacer negocios de acuerdo alasreglas que
ellos imponen. Les resulta muy dificil cambiar sus organiza-
ciones y procesos para lidiar con el cambio; se paraliza a la
competencia, neutralizando sus estrategias.

Pensamiento estratégico: la esencia de la ventaja
competitiva

El éxito en los negocios depende de la estrategia, sin embargo
muchos CEOs son incapaces de articularla correctamente. A
menudo, son los empleados quienes deben inferir la estrategia
apartir de las decisiones aprobadas por el CEO.

En una empresa, los empleados no pueden gjecutar una estra-
tegia que sea secreta. Para que una estrategia tenga éxito, todo
el equipo gerencial debe conocerlay comprometerse con ella.
La propiedad y el compromiso se daran de forma facil o dificil,
dependiendo del proceso por el cua se le haya llegado a la
estrategia.

El mejor proceso compromete a todo el equipo de gerencia en
una discusion estructurada y objetiva acerca de la direccién
futurade laempresa.

La vision del CEO es como un retrato de la empresa: las ini-
ciativas que encajan dentro del marco del retrato, deberian ser
alcanzadas; las que no, deberian dejarse de lado y no seguir
desperdiciando tiempo y energia en ellas. Este retrato, o perfil
estratégico, es por lo tanto un filtro para las decisiones. El per-
fil estratégico deberia aclarar y hacer explicito los productos
que se ofrecerdn o no, los clientes a quienes servird, y los seg-
mentos de laindustriay mercados geograficos que al canzara.

Fuerzamotora: el ADN del pensamiento estratégico

La seleccion de la fuerza motora es la decision mas importante
atomar en la formulacion de una estrategia. Existen 10 compo-
nentes basicos que influyen en las decisiones, resultando
empresas orientadas a:

1.- Producto / servicio vendido: las compafiias cuya estrate-
gia esta orientada al producto, han decidido ofrecer sélo un
producto y sus derivados. Todos sus productos futuros son
extensiones o adaptaciones de ese producto. Por ejemplo:
soda de Coca-Cola, aviones Boeing, cauchos Michelin.

2.- Tipo de cliente: estas compafiias pueden ofrecer una am-
plia variedad de productos, incluso algunos no relacionados
entre si, pero siempre a un tipo especifico de cliente. Por
gjemplo: Jonson & Johnson, AARP, Playboy; USAA.

3.- Categoria de mercado: identifican una necesidad comdn
entre los compradores de un mercado definido. Por gjemplo:
Disney.

4.- Tecnologia: ofrecen atodos los clientes en el mercado un
rango de productos desarrollados por una tecnologia central.
Por ejemplo: DuPont (quimica); 3M (polimeros); Intel
(microprocesadores).

5.- Capacidad de produccién: su lema es “seguir andando”.
Sus actividades estan enfocadas en productos y mercados
gue permitan que su capacidad sea utilizada. Por gemplo:
Kimberly Clark Corp, produce pafiales desechables, solo
porque estos utilizan la celulosa producida por sus molinos.

6.- Método de ventas y mercadeo: algunas estrategias estan
orientadas por un método Unico o distinto de ventas o merca-
deo. Por gemplo: Amway, Mary Kay y Avon (ventas perso-
na a persona) y Amazon.com (ventas en la web).

7.- Método de distribucion: todos los servicios o productos
ofrecidos utilizan un mismo método. Por eemplo: Wal-
Mart, Fed-Ex, Home Depot, Staples, Nextel.

8.- Recurso natural utilizado: la exploracion de recursos ha-
turales y la produccion, es la estrategia de empresas petro-
leras, mineras 0 madereras. Por ejemplo: Exxon, Shell,
Anglo-American Mining.

9.- Desempefio de tamafio y crecimiento: normalmente son
empleadas por conglomerados de empresas no relacionadas
entre si. El tamafio y el crecimiento se alcanzan por su pro-
pianecesidad.

10.- Desempefio de retorno / beneficio: también suelen ser

conglomerados de negocios no relacionados. Por gjemplo:
ITT (Harold Meneen exigié un incremento en las ganancias
cada trimestre de cada empresa, y se deshacia de aquellas
que no lo cumplieran) y General Electric (Jack Welch-
exigia un 18% de retorno sobre inversion).

Areas de excelencia: ampliando la ventaja
competitiva

Las areas de excelencia son capacidades que se pueden identi-
ficar, locdizar, aidar y desarrollar. Difieren de empresa a em-
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presay deindustriaaindustria, segin lafuerza motora.

Los gerentes deben darle un trato preferencial a las éreas de
excelencia y nutrirlas constantemente, porque tales reas son
las que le dan ventajas estratégicas sobre |la competencia.

Dependiendo de la fuerza motora de una empresa, ciertas areas
cobran mayor o menor importancia:

- En una estrategia orientada a producto, €l area de exce-
lencia a ser desarrollada es la calidad de la manufactura (co-
mo es el caso de los fabricantes de automoviles japoneses).
Mejorar la calidad es una habilidad clave estratégica.

- Para las empresas orientadas a |la estrategia de cliente, co-
nocer a cliente es un area de excelencia, por 1o que empre-
sas como Procter & Gamble invierten mucho dinero en la
investigacion de sus preferencias.

- En las estrategias orientadas a la tecnologia, la investiga-
cion es el &reade excelenciaclave paralograr el desarrollo.

- Cuando la capacidad de produccion es la que orienta a la
estrategia, la empresa debe luchar para ser la productora de
menor costo y paratener las plantas més eficientes.

- Las empresas orientadas a las ventas o a método de mer-
cadeo necesitan destacarse en la confiabilidad de sus redes
deventasy en laeficienciao coberturadelared.

- Cuando el método de distribucion es la fuerza motora, las
areas de excelencia deberian ser el sistema de coberturay su
eficiencia.

- Para las empresas orientadas a recursos naturales, la explo-
raciony laconversion deben ser sus éreas de excelencia

- El tamafio/crecimiento y el retorno/precio son las estrate-
gias de los conglomerados; las &reas criticas de excelencia
son lagerencia de portafolio y |os sistemas de informacion.

Competenciay lasreglasdelaguerra

Las ocho reglas de la competencia deben enerse siempre
presentes en todo negocio:

1.- Circunscriba la “caja de arena”: identifique los productos,
clientes, segmentos de mercado o mercados geograficos en
|os que se van acompetir o no.

2.- Escoja ala competencia, para que ésta no le escoja antes:
examine a todos los competidores e identifique sus fuerzas
motoras, conceptos de negocios y areas de excelencia. Esco-
jaauna para atacar con un plan ofensivo previamente elabo-
rado. Neutralice la estrategia de ese competidor, cambiando
las reglas del juego. Disefie un plan defensivo contra los
competidores que permanezcan en pie, para prevenir que le
hagan |o mismo a usted.

3.- Jamés le ceda un santuario a un enemigo: por dos déca-
das, los fabricantes de autos norteamericanos le hicieron a
los japoneses un santuario en el segmento de autos peque-
fios. Los japoneses, mientras tanto, desarrollaron experticia
en manufactura'y mercadeo, para luego atacar al mercado de
automaviles delujo.

4.- Jamas empiece guerras en dos frentes: no ataque a dos
competidores a la vez. Por gemplo, Toyota enfocé desde
1950 su ofensiva en Genera Motors. El objetivo de
Komatsu habia sido Caterpillar. La estrategia de Honda ha
sido superar la calidad de manufactura de Daimler Benz.

5.- Jamas empiece guerras sin sentido: solo debe pelear
cuando se va a ganar 20, 30, 50 puntos de la participacion
del mercado. No es necesario pelear por el 1 0 el 2%.

6.- Jamas empiece una guerra sin armas: MCI le quité 17 mi-
Ilones de clientesa AT& T con un producto |lamado “amigos
y familiares’. MCI podia ofrecer este producto porque habia
desarrollado un software especia parafacturarle a grupos de
personas en redes. AT& T alin no contaba con esa capacidad.
7.- Jamés vaya a la guerra con un plan de un solo paso: es
necesario pensar varias movidas por delante, anticipando la
reaccion de lacompetenciay preparandose para afrontarla.

8.- Escuche la musica: la informacién sobre e desempefio
pasado o presente de la competencia no dice nada acerca del
futuro. Sin embargo, en el “ruido” pueden encontrarse claves
del desempefio o estrategia futura de la competencia.
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