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El premio a la coherencia
No es un secreto que las compañías que se enfo-
can en lo que saben hacer mejor logran retornos 
superiores y los mantienen en el tiempo.

Esta simple verdad, sin embargo, es muy di-
fícil de interiorizar. Es raro encontrar 
organizaciones que tomen sistemáti-
camente decisiones priorizando este 
principio. Los conocimientos plasma-
dos en procesos, patentes, experiencia 
y recursos especializados terminan 
por defi nir las capacidades de la fi rma, 
y posibilitan la diferenciación con sus 
competidores y por ende le permiten 
capturar una participación importan-
te en el mercado en que opera.

Desde la publicación de mi libro 
“Outsourcing: la herramienta de ges-
tión que revoluciona el mundo de los 
negocios” en el 2002, he venido insistiendo en 
la importancia de concentrarse en las denomi-
nadas actividades ‘core’ o distintivas. Mucho 
antes de ello, gurús del management como 
Gary Hamel y C. K. Prahalat lo predicaron.

Ahora bien, a aquellas empresas que logran 
alinear sus capacidades distintivas con su po-
sicionamiento en el mercado se les llama “em-
presas coherentes”. Varias organizaciones, 

sin embargo, no pasan el “test de la 
coherencia”, principalmente por-
que prestan demasiada atención 
al posicionamiento externo sin re-
conocer sus competencias internas 
o porque sucumben a las presiones 
por incrementar sus ventas a toda 
costa. 

Muchas veces ese crecimiento 
no proviene de actividades soste-
nibles, sino de aparentes “océanos 
azules” que tientan a la empresa a 
aventurarse a capturarlos, confi an-
do en contar con las capacidades 

necesarias para luego descubrir que entraron 
en aguas turbulentas donde no saben desen-
volverse.

Claro está que toda organización debe tomar 
en cuenta las señales que emite el mercado, pe-

ro la empresa se vuelve coherente solo cuando 
el conjunto de sus actividades distintivas (entre 
tres y seis como máximo) son tomadas en cuen-
ta en la fase del diseño de la estrategia a seguir. 

Una empresa coherente debe 
responder con claridad a las si-
guientes preguntas: ¿cómo vamos 
a enfrentar al mercado que preten-
demos capturar? ¿Qué capacida-
des necesitamos para ello? ¿Qué  
vamos a vender y a quién? Los doc-
tores Paul Leinwand y Cesare Mai-
nardi, de la consultora Booz&co., 
sugieren que las empresas inten-
ten pasar el “test de la coherencia” 
como primer paso para determinar aquellas 
actividades que no son competencias ‘core’ y 
más bien optimizar las que sí lo son.

Este test sugiere responder preguntas en tres 
áreas. La primera: dónde jugar el partido. ¿Es-
tamos claros de que sabemos cómo crear valor 
en el mercado que deseamos capturar?

La segunda: nuestro sistema de habilidades. 

¿Somos capaces de articular entre tres y seis 
competencias que describen lo que sabemos 
hacer mejor?

La tercera: nuestro menú de productos y ser-
vicios. ¿Sabemos cómo apalancar 
nuestro sistema de competencias 
distintivas en la generación de 
nuevos lanzamientos? 

Dada la facilidad con que las 
organizaciones caen en incohe-
rencia en sus estrategias, es im-
portante que los gerentes mues-
tren liderazgo para asegurar que 
se refuerce permanentemente el 

sistema de capacidades, para sobre 
ellas construir y diseñar los productos y servi-
cios que respondan a un entorno cada vez más 
competitivo y complejo.
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Dudan de que Michiquillay 
sea adjudicada este año

Pro Inversión anunció que
relanzará un concurso público 
internacional por el proyecto 
cuprífero Michiquillay (Caja-
marca) y aseguró que lo ad-
judicará hacia fi nales de este 
año. Este anuncio se dio luego
de que la Compañía Minera 
Milpo anunciara el jueves su
decisión de no continuar con 

Tras la salida de Milpo, 
Pro Inversión afi rmó
que será otorgado en el
segundo semestre.

el proceso de evaluación pre-
vio a la adjudicación citando 
discrepancias con los crite-
rios delos asesoresdePro In-
versión. 

Sin embargo, el plazo se-
ñalado por Pro Inversión no 
sería seguro. Así, la Sociedad 
Nacional de Minería, Petróleo
y Energía dice que la adjudi-
cación del proyecto depende-
rá de alcanzar la paz social en 
Cajamarca. El gremio recor-
dó que en esa región existen 
US$10.000 millones paraliza-
dos en proyectos mineros por
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Hasta el 85% de los ingresos de Michiquillay serán de cobre. 

confl ictividad social.
Por otro lado, Héctor Co-

llantes, head of Equity Re-
search de Credicorp Capital 
Perú, explicó que se estima que
la inversión en operaciones cu-
príferas nuevas en el mundo 
se reactivará solo si el metal 
alcanza un precio de US$3 por
libra. “Muy pocos analistas es-
peran que el cobre siga subien-
do más”, señaló. La libra de co-
bre hoy no supera los US$2,7 
por libra. 

—Hacia el zinc—
Carlos Rojas, CEO de Andino
Asset Management, asocia la 
decisión de Milpo a su meta de 
convertirse en uno de los ma-
yores productores mundiales 
de zinc, un metal cuyo valor
aumentó 60% en el 2016. 

Claves
Una mina de 2 mil 
millones de dólares

Michiquillay representa el 
50% de la cartera de proyec-
tos de inversión promovida
por el Gobierno este año. 

 La iniciativa fue devuelta 
al Estado por la empresa An-
glo American en el 2014. En el 
2015, Milpo manifestó su inte-
rés en asumirla.
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